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إن التحولات السريعة و العميقة التي يش2ھدھا المح2يط باس2تمرار، جعل2ت المؤسس2ة         
و ربم2ا تك2وم تل2ك التط2ورات . بالديناميكي2ة و التغيي2ر ب2دلا م2ن الثب2ات و الاس2تقرارتتمي2ز 
أھدافھا، طرق و أساليب تسييرھا أكثر ما يبرز محاولات مسيريھا الھادفة إل2ى  التي مست
مس2ايرة ھ2ذه التح2ولات و ك2ذا الت2أقلم م2ع مختل2ف المس2تجدات لض2مان الاس2تمرارية عل2ى 
  .الأقل في محيط دائم التقلب
فف2ي مرحل2ة اقتص2اد الإنت2اج، الت2ي تمي2زت بك2ون الطل2ب أكب2ر بكثي2ر م2ن الع2رض        
نتاجية الإنش2غال الأساس2ي للمؤسس2ات، مم2ا دف2ع بھ2ا إل2ى الاھتم2ام أكث2ر بمختل2ف كانت الإ
ق2ارب  ثبينما ف2ي مرحل2ة اقتص2اد التوزي2ع، حي2(. كبحوث العمليات مثلا)الأساليب الكمية 
اللج2وء  مالعرض الطلب، أصبح الانشغال يكمن في إيجاد منافذ توزيع و أسواق جديدة، فت
  .تبارھا الأداة الأكثر ملائمة لذلكإلى الأساليب التسويقية باع
في ظل مرحلة اقتصاد السوق، حيث تجاوز العرض  الطل2ب،  وو إلى عھد قريب،        
برز المحيط بأبعاده المختلفة كتح2دي جدي2د للمؤسس2ات الاقتص2ادية ، فكان2ت الاس2تراتيجية 
غال إل22ى و ھ22و م22ا دف22ع بمس22توى الاھتم22ام و الانش22.أفض22ل وس22يلة لتج22اوز ھ22ذه التح22ديات 
الانتق2ال م2ن مج2ال التس2يير العمل2ي إل2ى مج2ال التس2يير الاس2تراتيجي، بحث2ا ع2ن الأفض2لية 
  (  leitnerrucnoc egatnava'l) المنافسية 
العولم2ة، الانتش2ار )و باشتداد المنافسة بالنظر للتغيرات الكبرى التي عرفھا المح2يط       
، ل2م تع2د المؤسس2ة ... (  CITN selل الھائ2ل للتكنولوجي2ات الجدي2دة للإع2لام و الاتص2ا
 AL)لتكتف22ي ب22رد الفع22ل قص22د الت22أقلم، و إنم22ا أص22بحت مجب22رة عل22ى س22بق الأح22داث 
 egatneva nU(، و ھ22ذا ماجعلھ22ا تبح22ث ع22ن أفض22لية تنافس22ية(ETIVITCAORP
تمكنھ2ا م2ن ذل2ك، وتض2من لھ2ا الاس2تمرارية ف2ي ظ2ل مرحل2ة تحول2ت فيھ2ا  )fititépmoc
  .ية وأصبح البقاء فيھا مرھونا بالقوة والسرعةالمنافسة إلى تنافس
تش22كل فيھ22ا "ب22ذلك لمرحل22ة اقتص22ادية جدي22دة  سلتك22ون المع22ارف ھ22ي الأنس22ب، ويؤس22 
المع222ارف القاع222دة الأساس222ية للأنش222طة الاقتص222ادية واھ222م رھ222ان اقتص222ادي لتنافس222ية 
  .، وھي ما يعرف بمرحلة اقتصاد المعارف1"المؤسسات
ة تكنولوجي22ة نتيج22ة للعولم22ة والانتش22ار للتكنولوجي22ات الجدي22دة فق22د ش22ھد الع22الم ث22ور      
ساھم بشكل فع2ال ف2ي نش2ر وزي2ادة المع2ارف و المعلوم2ات، الأم2ر  اللإعلام الاتصال، مم
ال2ذي أدى إل2ى ت2راكم مع2ارفي كبي2ر، و لج2وء المؤسس2ات إل2ى الاعتم2اد أكث2ر عل2ى رأس 
و الس22عي لإدماج22ه ض22من ( ...مع22ارف، ممارس22ات، تحل22ي، مھ22ارات) الم22ال المع22ارفي 
و  رف22النمو الاقتص22ادي س22يكون م22ن الآن فص22اعدا نتيج22ة اس22تغلال، نش22"اس22تراتيجياتھا، 
  2" تحويل المعارف
  (........................................................... ) 	 
  
  
                                                 
                                                                                                                                                                      
              
                                                                                                                                                                                                                                                       
                              tenretnI  ecruoS.1002 lirvA-reivnaJ "ecnassiannoc al ed eimonocé'L" rusP.G.C erianiméS1
 2                                                                                  tenretnI ecruos." eimonocé ellevuon al snad esirpertne'l "
                                                                                        
                                          
  
 
تحتل المكان22ة النش22اطات الت22ي س22" ف22ي ھ22ذا المج22ال أن   rekcurD retePإذ ي22رى     
الرئيسية داخل المنظمة ليست على الإطلاق تلك التي تھ2دف إل2ى إنت2اج و توزي2ع الس2لع و 
  1" الخدمات ،و إنما تلك التي تھدف إلى إنتاج و توزيع المعارف و المعلومات 
مرحل2ة اقتص2ادية جدي2دة  لتأتي ھذه المقولة لتؤك2د أن ع2الم الأعم2ال و المؤسس2ات ق2د دخ2
، أي2ن أص2بح رأس الم2ال المع2ارفي أھ2م عام2ل إنت2اج داخ2ل (المع2ارف  مرحل2ة اقتص2اد) 
المؤسسة، لتتراجع بذلك الأھمية النسبية لعوامل الإنتاج الأخرى و تترك المكانة الأساس2ية 
  .له
فتجمي2ع رأس الم2ال المع2ارفي و الاس2تغلال الأمث2ل ل2ه، أص2بح يمث2ل الاھتم2ام الأول       
إذ أص22بحت المنظم22ة حافظ22ة م22وارد ترتك22ز " اريتھا، للمنظم22ة لض22مان بقاءھ22ا و اس22تمر
  .2" أساسا على المعارف 
و بالتوازي مع مرحل2ة اقتص2اد المع2ارف ب2رزت العدي2د م2ن التح2ولات و التغي2رات        
التي أدت إلى تغير الكثير من المعالم و المفاھيم السائدة من قبل و التع2ديل ف2ي الكثي2ر م2ن 
  .معايير التقييم
ت ضغوط التنافسية المتزايدة، أصبح الزبون الذي فرض قيوده بشدة أكثر ق2درة فتح       
من المؤسسة، إذ أصبحت ھذه الأخيرة مطالبة بتقديم منتجات متنوعة، جدي2دة، ذات ج2ودة 
  ...عالية، بأسعار منخفضة
ومن ھ2ذا المنطل2ق ل2م تع2د المؤسس2ة ق2ادرة عل2ى ض2مان بقائھ2ا إلا باكتس2اب أفض2لية       
ة، تميزھا عن غيرھا وتعبر عن قدرتھا على الإبداع و إنشاء مع2ارف جدي2دة بم2زج تنافسي
  .مختلف عناصر رأس مالھا المعارفي
ف22رأس م22ال المؤسس22ة ل22م يع22د يق22در فق22ط بكمي22ة الأم22وال المادي22ة المجمع22ة، وإنم22ا        
الت2ي وبالدرجة الأولى بكمية المعارف و المھارات المكتسبة والمجمعة داخل المؤسسة، و 
  .تكون ذات قيمة أكبر من قيمة التجھيزات المادية في حد ذاتھا
وبذلك تغيرت النظرة إلى الفرد الذي لم يع2د مج2رد مص2در للتكلف2ة داخ2ل المؤسس2ة،       
بل أصبح ينظر إليه على أساس أنه فرد من2تج ومنش2أ للقيم2ة، م2ن خ2لال مس2اھماته الفعال2ة 
  .للمؤسسةفي تطوير وتعبئة رأس المال المعارفي 
و انطلاق2ا م2ن فك2رة أن المع2ارف ليس2ت مح2دودة، وأن ال2تعلم ھ2و مي2زة طبيعي2ة ف2ي       
الت2ي ترتك2ز أساس2ا عل2ى ( المنظم2ة المتعلم2ة ) الأفراد، فقد برز نوع جديد من المنظم2ات 
التجديد ال2دائم للمع2ارف و المھ2ارات، و التش2جيع المس2تمر لل2تعلم الف2ردي و الجم2اعي ف2ي 
وذل2ك  ت، مع التركيز عل2ى البن2اء الجم2اعي للمع2ارف و المھ2ارا(المنظمة ) ل أماكن العم
الناتج2ة ع2ن التفاع2ل ب2ين ھ2ذه المع2ارف  )eigrenys aL(للاس2تفادة م2ن أفض2لية الزي2ادة 
  .لإنشاء معارف جديدة
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ناء على ذلك فقد حضيت عملية الإتصال بأھمية بالغ2ة خ2لال ھ2ذه المرحل2ة إس2تنادا وب     
عل2ى دورھ2ا الفع2ال ف2ي تط2وير رأس الم2ال المع2ارفي م2ن خ2لال تص2ادم وتجمي2ع و نق2ل 
  .المعارف و المعلومات السائدة من قبل
ولأن المؤسس22ة أص22بحت تنش22ط ف22ي ظ22ل مرحل22ة ب22رزت فيھ22ا أھمي22ة و إس22تراتيجية      
رف، فالتس2يير الفع2ال ل2رأس الم2ال المع2ارفي، أص2بح حقيق2ة وض2رورة ملح2ة داخ2ل المع2ا
المؤسسة، حتى تضمن عامل الاستقرار ال2داخلي، و الت2أقلم م2ع متغي2رات المح2يط ، وذل2ك 
  .رأسملة ونشر المعارف, إنشاء: من خلال عمليات
ھارات، عل2ى والحديث عن تسير المعارف يقودنا بالضرورة إلى الحديث عن تسير الم    
اعتبار أن المھارة ھي معرفة وقدرة عل2ى التعبئ2ة، فھ2ي م2زج ب2ين مختل2ف عناص2ر رأس 
الم22ال المع22ارفي للف22رد وم22وارد المؤسس22ة لتحقي22ق ھ22دف مع22ين، ل22ذا فالتس22يير الفع22ال لھ22ا 
  .أصبح أيضا ضرورة ملحة تفرضھا متطلبات المرحلة الحالية( المھارات ) 
ختلف التحولات المرافقة له، تزايدت أھمي2ة الف2رد داخ2ل وبظھور إقتصاد المعارف وم    
المؤسس22ة، عل22ى إعتب22اره المس22اھم الأول و الرئيس22ي ف22ي تط22وير رأس مالھ22ا المع22ارفي، 
وتزايدت أيضا المجھودات المبذولة لضمان إستغلال معارفه و مھاراته الإستغلال الأمث2ل 
  .وتعبئتھا من أجل تحقيق أھداف وإستراتجية المؤسسة
فب22النظر إل22ى طبيع22ة ھ22ذه المرحل22ة الإقتص22ادية، وطبيع22ة أھ22م عام22ل إنت22اجي يميزھ22ا     
، تب2رز لن22ا التح2ديات الت22ي تواجھھ2ا المؤسس22ة ممثل2ة بإطاراتھ22ا (رأس الم2ال المع22ارفي ) 
المسيرة، التي لن تتمكن من مواجھة ھذه التغيرات و التأقلم م2ع المس2تجدات، إذا ل2م تتمت2ع 
ز تجعلھا معنية بأھداف المنظمة وقادرة عل2ى تحقي2ق إس2تراتجيتھا، بدرجة عالية من التحفي
فالمنظمة التي تستعمل المع2ارف بطريق2ة مكثف2ة، تتك2ون م2ن أف2راد محف2زين ومس2تقلين، " 
  "يدركون بأن معارفھم ذات أھمية بالنسبة لأداء المؤسسة 
ؤولاء الأف2راد فمعظم المشاكل المتعلق2ة ب2أداء الأف2راد داخ2ل المؤسس2ة ت2رتبط بمعنوي2ات ھ2
إذ أش2ارت العدي2د م2ن البح2وث و الدراس2ات، أن " أكثر من إرتباطھا بمؤھلاتھم وق2دراتھم 
أداء الأفراد داخل المنظمات يختلف مع وجود تش2ابه ف2ي ق2دراتھم و ظ2روف عملھ2م، وق2د 
  1".أرجعت أسباب ھذا الإختلاف إلى التحفيز 
التس2يرية للمنظم22ة، وتب2رز ھ22ذه  ل2ذلك تحت2ل عملي22ة التحفي2ز مكان22ة مھم2ة ض2من الأنش22طة
الأھمية أكثر بالتوازي مع أھمية رأس المال المعارفي، ال2ذي ي2رتبط بم2دى تحفي2ز الأف2راد 
  .و إقتناعھم بأھداف المنظمة
و بالرغم من أن عملية تحفيز الإطار المسير ھي عملي2ة ي2تم تجاھلھ2ا و تناس2يھا دائم2ا، إلا 
  .لة وطبيعة الدور المسند إلى الإطار المسيرأنھا تبرز وبشدة بحكم طبيعة ھذه المرح
فإضافة إلى كونه مسؤول داخل المؤسسة و مكلف بتحفيز وتعنية مرؤوسيه حتى يضمن 
  الأستغلال الكلي والأمثل لمعارفھم و مھاراتھم، فھو أيضا بحاجة إلى محفزات ودوافع
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وبناء على ذلك فقد حضيت عملية الإتصال بأھمية بالغ2ة خ2لال ھ2ذه المرحل2ة إس2تنادا      
عل2ى دورھ2ا الفع2ال ف2ي تط2وير رأس الم2ال المع2ارفي م2ن خ2لال تص2ادم وتجمي2ع و نق2ل 
  .المعارف و المعلومات السائدة من قبل
يھ22ا أھمي22ة و إس22تراتيجية ولأن المؤسس22ة أص22بحت تنش22ط ف22ي ظ22ل مرحل22ة ب22رزت ف     
المع2ارف، فالتس2يير الفع2ال ل2رأس الم2ال المع2ارفي، أص2بح حقيق2ة وض2رورة ملح2ة داخ2ل 
المؤسسة، حتى تضمن عامل الاستقرار ال2داخلي، و الت2أقلم م2ع متغي2رات المح2يط ، وذل2ك 
  .رأسملة ونشر المعارف, إنشاء: من خلال عمليات
ضرورة إلى الحديث عن تسير المھارات، عل2ى والحديث عن تسير المعارف يقودنا بال    
اعتبار أن المھارة ھي معرفة وقدرة عل2ى التعبئ2ة، فھ2ي م2زج ب2ين مختل2ف عناص2ر رأس 
الم22ال المع22ارفي للف22رد وم22وارد المؤسس22ة لتحقي22ق ھ22دف مع22ين، ل22ذا فالتس22يير الفع22ال لھ22ا 
  .أصبح أيضا ضرورة ملحة تفرضھا متطلبات المرحلة الحالية( المھارات ) 
وبظھور إقتصاد المعارف ومختلف التحولات المرافقة له، تزايدت أھمي2ة الف2رد داخ2ل     
المؤسس22ة، عل22ى إعتب22اره المس22اھم الأول و الرئيس22ي ف22ي تط22وير رأس مالھ22ا المع22ارفي، 
وتزايدت أيضا المجھودات المبذولة لضمان إستغلال معارفه و مھاراته الإستغلال الأمث2ل 
  .ھداف وإستراتجية المؤسسةوتعبئتھا من أجل تحقيق أ
فب22النظر إل22ى طبيع22ة ھ22ذه المرحل22ة الإقتص22ادية، وطبيع22ة أھ22م عام22ل إنت22اجي يميزھ22ا     
، تب2رز لن22ا التح2ديات الت22ي تواجھھ2ا المؤسس22ة ممثل2ة بإطاراتھ22ا (رأس الم2ال المع22ارفي ) 
تتمت2ع  المسيرة، التي لن تتمكن من مواجھة ھذه التغيرات و التأقلم م2ع المس2تجدات، إذا ل2م
بدرجة عالية من التحفيز تجعلھا معنية بأھداف المنظمة وقادرة عل2ى تحقي2ق إس2تراتجيتھا، 
فالمنظمة التي تستعمل المع2ارف بطريق2ة مكثف2ة، تتك2ون م2ن أف2راد محف2زين ومس2تقلين، " 
  "يدركون بأن معارفھم ذات أھمية بالنسبة لأداء المؤسسة 
اخ2ل المؤسس2ة ت2رتبط بمعنوي2ات ھ2ؤولاء الأف2راد فمعظم المشاكل المتعلق2ة ب2أداء الأف2راد د
إذ أش2ارت العدي2د م2ن البح2وث و الدراس2ات، أن " أكثر من إرتباطھا بمؤھلاتھم وق2دراتھم 
أداء الأفراد داخل المنظمات يختلف مع وجود تش2ابه ف2ي ق2دراتھم و ظ2روف عملھ2م، وق2د 
  1".أرجعت أسباب ھذا الإختلاف إلى التحفيز 
تحفي2ز مكان22ة مھم2ة ض2من الأنش22طة التس2يرية للمنظم22ة، وتب2رز ھ22ذه ل2ذلك تحت2ل عملي22ة ال
الأھمية أكثر بالتوازي مع أھمية رأس المال المعارفي، ال2ذي ي2رتبط بم2دى تحفي2ز الأف2راد 
  .و إقتناعھم بأھداف المنظمة
و بالرغم من أن عملية تحفيز الإطار المسير ھي عملي2ة ي2تم تجاھلھ2ا و تناس2يھا دائم2ا، إلا 
  .ز وبشدة بحكم طبيعة ھذه المرحلة وطبيعة الدور المسند إلى الإطار المسيرأنھا تبر
فإضافة إلى كونه مسؤول داخل المؤسسة و مكلف بتحفيز وتعني2ة مرؤوس2يه حت2ى يض2من 
  الأستغلال الكلي والأمثل لمعارفھم و مھاراتھم، فھو أيضا بحاجة إلى محفزات ودوافع 
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1
 . 861،ص 9991سھيلة محمد عباس و علي حسن علي ، إدارة الموارد البشرية ، دار وائل للنشر ،عمان ، 
ط2وير بت) فالإطار المسير لن يفك2ر و ل2ن يس2اھم ف2ي تحس2ين الق2درات التنافس2ية لمؤسس2ته 
، إذا لم يتم إعداد ظروف مناسبة ينطل2ق منھ2ا ترتك2ز أساس2ا (وتعبئة رأس مالھا المعارفي 
على إشباع حاجاته و الأخذ بع2ين الإعتب2ار لتوقعات2ه، أي العم2ل عل2ى تحقي2ق ذل2ك التواف2ق 
الإيج22ابي ب22ين أھ22داف الإط22ار المس22ير وأھ22داف المنظم22ة وذل22ك لدفع22ه وتحفي22زه لتط22وير 
بإكتساب معارف ومھارات جديدة وإظھارھ2ا وتقاس2مھا م2ع الأخ2رين و  رأسماله المعارفي
تعبئتھا لتتمكن المؤسسة من تحقيق أفضلية تنافسية تعكس مدى قدرتھا على الإب2داع ال2دائم 
  .و تعبئة رأسمالھا المعارفي حتى تتمكن من التأقلم
  : ومن ھذا المنطلق تبرز أھمية تحفيز الإطارات المسيرة ضمن ھذه المرحلة 
  فما ھي كيفيات تحفيز الإطار المسير للتأقلم مع متطلبات إقتصاد المعارف ؟ 
إن اختيارنا لھذا الموضوع كان نتيجة لحداثة وقلة الدراسات التي تناولت2ه و بالت2الي        
التطرق بالدراسة و التحلي2ل لمرحل2ة إقتص2ادية جدي2دة، إس2تجدت فيھ2ا الكثي2ر م2ن الأم2ور، 
  .ھمية و إستراتيجية رأس المال المعارفي كأول عنصر منشأ للقيمةوبرزت من خلالھا أ
إضافة إلى إبراز ضرورة تحفيز الإطار المسير على إعتباره المسؤول الأول عن تط2وير 
وتعبئة رأس المال المعارفي لتحقيق إستراتيجية المؤسس2ة ف2ي ھ2ذه المرحل2ة، م2ع الوق2وف 
  .ستجدات إقتصاد المعارفعند واقع مؤسساتنا ومدى إھتمامھا وعملھا بم
  :ولتجسيد ھذه الدراسة إنطلقنا من فرضيتي أن     
م2ن خ2لال , المؤسسات العمومي2ة الص2ناعية تس2عى للت2أقلم م2ع مرحل2ة إقتص2اد المع2ارف -
الإھتم222ام ب222رأس الم222ال المع222ارفي و بتحفي222ز الإط222ارات المس222يرة لتط222ويره و إس222تغلاله 
  .الاستغلال الأمثل
أقلمة نظريات التحفيز المتعارف عليھا مع ھذه المرحل2ة و إس2تغلالھا  بالإمكان إسقاط أو -
  .في عملية تحفيزالاطار المسير للتأقلم مع متطلباتھا
  .معتمدين بذلك على أسلوب المنھج الوصفي التحليلي
ولإستكمال خطوات الموضوع والإحاطة بمختلف جوانبه سنستعرض مرحلة إقتص2اد      
ن أب2رز التح2ولات الت2ي تش2ھدھا الس2احة الإقتص2ادية العالمي2ة، المع2ارف عل2ى إعتبارھ2ا م2
بالتطرق لمفھوم ھذه المرحلة، عوام2ل ظھورھ2ا، تليھ2ا أب2رز التح2ولات المرافق2ة لھ2ا، م2ع 
الإش2ارة لعمليت2ي تس2ير المع2ارف و المھ2ارات عل2ى إعتبارھ2ا م2ن العملي2ات الإس2تراتيجية 
  .التي تميز ھذه المرحلة
مفھومھ2ا، عناص2رھا، أھ2م نظرياتھ2ا، تحفي2ز : ة التحفي2ز م2ن خ2لالكما سنتطرق لعملي2    
  ...الإطارات المسيرة
إضافة إلى محاولة تحديد كل من مفھوم التحفيز وأھمية تحفيز الإطارات المسيرة في ھ2ذه 
  .المرحلة، و إسقاط بعض نظريات التحفيز وأقلمتھا مع متطلبات ھذه المرحلة
  
  (............................................. ).............. 	 
  
  
و لإختب22ار طروحاتن22ا النظري22ة مي22دانيا ت22م إعتم22اد عين22ة م22ن المؤسس22ات العمومي22ة      
، ( BACINE)الص2ناعية، ش2ملت ك2ل م2ن المؤسس2ة الوطني2ة لص2ناعة الكواب2ل بس2كرة 
ح بالوطاي222ة و المرك222ب ال222وطني للأم222لا )BIFIT(مؤسس222ة النس222يج والتجھي222ز بس222كرة 
، حي2ث ت2م إج2راء مق2ابلات و إع2داد إس2تمارة  موجھ2ة للإط2ارات المس2يرة (LESANE)
بھذه المؤسسات للوقوف عند واقع تحفيز الإط2ارات المس2يرة وم2دى الإھتم2ام بتحفي2ز ھ2ذه 
الفئ2ة للت2أقلم م2ع متطلب2ات إقتص2اد المع2ارف، وذل2ك بع2د تحدي2د موق2ف مؤسس2تنا م2ن ھ2ذه 
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م22ارس  42-32ف22ي القم22ة الاقتص22ادية الاجتماعي22ة الأوروبي22ة المنعق22دة بلش22بونة ف22ي     
اقتص2اد المع2ارف ھ2و الأكث2ر ديناميكي22ة : " أعل2ن الإتح2اد الإتح2اد الأوروب2ي ب2أن, 0002
مص22حوب بتحس22ين كم22ي ون22وعي ف22ي , والأكث22ر تنافس22ية لتجس22يد نم22و اقتص22ادي مس22تمر
  ."العمل
بدأت بوادر ھذه المرحل2ة الاقتص2ادية تتجس2د , وبالموازاة مع ذلك ومنذ سنوات التسعينيات
, الأھمية الإس2تراتيجية للمع2ارف ودورھ2ا ف2ي تحس2ين تنافس2ية المؤسس2ات عند الانتباه إلى
, ليبدأ بذلك الميل إلى زيادة ال2دور الاقتص2ادي لھ2ا و إدماجھ2ا أكث2ر ف2ي الحي2اة الاقتص2ادية
الت22ي س22اھمت , الجدي22دة للإع22لام والاتص22ال تاعتم22ادا عل22ى الانتش22ار الھائ22ل للتكنولوجي22ا
مشكلة بذلك عاملا آخرا ساھم في ظھور المعارف , حلةمساھمة فعالة في إرساء ھذه المر
  . إلى جانب الميل الكبير لزيادة الدور الاقتصادي للمعارف
  
  اقتصاد المعارف و عوامل ظھوره:  المبحث الأول
  
  مفھوم اقتصاد المعارف:  المطلب الأول
  
اقتص2اد  ،(eimonocé ellevuon al)الاقتص2اد الجدي2د : بالرغم م2ن تع2دد التس2ميات      
الاقتص2اد  ،(ecnassiannoc al ed eimonocé'l)أو ( riovas ed eimonocé'l)المع2ارف 
، الاقتص22اد ( ecnassiannoc al rus eédnof eimonocé'l)المرتك22ز عل22ى المع22ارف
تبق2ى المرحل2ة واح2دة، وھ2ي مرحل2ة اقتص2اد المع2ارف، ... (eimonocÉ.e el)الإلكترون2ي 
يات العالم بعد اقتصاد الإنتاج، اقتص2اد التوزي2ع و اقتص2اد رابع تطور وصلت إليه اقتصاد
  .السوق
و لق22د كان22ت ھ22ذه التط22ورات نتيج22ة التقلب22ات و التح22ولات الت22ي يش22ھدھا مح22يط المؤسس22ة 
  .باستمرار
المرحل22ة الت22ي ك22ان فيھ22ا الع22رض أق22ل بكثي22ر م22ن )فبع22د مرحل22ة اقتص22اد الإنت22اج         
ظيم الإنتاج لم يع2د الھ2دف الأول للمؤسس2ة، و ب2ذلك ، عندما أدرك المسيرين أن تع(الطلب
ل2م تبق2ى بح2وث العملي2ات لتحت2ل ذل2ك الاھتم2ام ال2ذي حض2يت ب2ه م2ن قب2ل عل2ى اعتبارھ2ا 
المرحل2ة الت2ي تق2ارب )الأكثر جدارة لتحقيق الھدف السابق، كانت مرحلة اقتصاد التوزيع 
لمثلي لتمك2ين المؤسس2ة م2ن ، أين ظھر التسويق باعتباره الطريقة ا(فيھا العرض و الطلب
  ... تعظيم مبيعاتھا من خلال دراسة السوق، دراسة سلوك المستھلك
وبتج22اوز الع22رض للطل22ب ف22ي مرحل22ة اقتص22اد الس22وق، تراجع22ت مكان22ة و أھمي22ة         
التس2ويق، إذ ل2م يع22د الطري2ق الأمث22ل لتمك2ين المؤسس2ة الت22أقلم م2ع محيطھ22ا، فحل2ت محل22ه 
سب لذلك، و ينتقل بذلك مستوى الاھتمام من التسيير العمل2ي إل2ى الإستراتيجية لتصبح الأن
التس2يير الاس2تراتيجي، بحث2ا ع2ن الاس2تيلاء ع2ن أكب2ر حص2ة ف2ي الس2وق، لتص2بح المي2زة 
  .معيارا لھذه المرحلة (leitnerrucnoc egatnava'l )المنافسية 
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فق22د تحول22ت "و بم22ا أن الثاب22ت الوحي22د ف22ي ھ22ذا المح22يط ھ22و كون22ه دائ22م التغيي22ر،          
المنافسة إلى تنافسية، كما تحولت القاعدة من البقاء للأصلح إلى البقاء للأسرع، و إن كان 
 el)ھناك من الباحثين من لم يكتف بالبقاء للأسرع أو الأصلح و إنما البقاء للأط2ول نفس2ا 
  . 2"( elbarud sulp
                                                 
   2  .3002-2002بسكرة .جامعة محمد خيضر.السنة الأولى ماجستير تخصص تسيير المؤسسة". المؤسسة محاضرات تسيير. "عيسى حيرش
و لأن المؤسس2ة مجب2رة عل2ى الت2أقلم م2ع المح2يط و ك2ل تقلبات2ه، فق2د أص2بح م2ن الواج2ب   
عليھا البحث عن ميزة تنافسية تض2من لھ2ا تأقلمھ2ا و اس2تمراريتھا و تعتب2ر بمثاب2ة المعي2ار 
لتصبح المعارف بذلك الوس2يلة الأنس2ب لمواجھ2ة متطلب2ات المح2يط، وتك2ون المرحل2ة , لھا
  .لية ھي مرحلة اقتصاد المعارفالموا
و الج222دول الم222والي يق222دم ملخص222ا للمراح222ل الت222ي س222بق ذكرھ222ا، و المعي222ار و الطريق222ة 
  .المستخدمان في كل مرحلة إضافة إلى مستوى الاھتمام
  علاقة مراحل الاقتصاد بالطرق و المعايير و مستوى الاھتمام -1جدول رقم                      
  
 مستوى الاھتمـام الطــرق ــــارالمعي المرحلـــة
  
  اقتصاد الإنتـاج
  اقتصاد التوزيع
  اقتصـاد السوق
 اقتصاد المعارف    
  
  الأمثليـة 
  الفعاليـة 
  الميزة المنافسية
  الميزة التنافسية
 
  
  بحوث العمليات 
  التسويق 
  الاستراتيجية
 الرأسملة –اليقظة 
  
  التسيير العملي
  التسيير العملي
  اتيجي التسيير الإستر
  ما وراء التسيير 
 
                     
  .مرجع سابق. عيسى حيرش: المصدر                      
        
 او قد كانت بداية ھذه المرحلة الاقتصادية في متوسط سنوات التسعينيات تقريب2ا، عن2دم"  
اسا عل2ى ظھر تيار من الفكر الاقتصادي المتكون من مجموعة من النظريات المرتكزة أس
حيث كان ھ2دف ھ2ذا , 3"توضيح الدور الجديد الذي تلعبه المعارف في تنافسية المؤسسات
التيار الفكري إبراز عامل أساسي و مھم في تطور المؤسسات و ھو المعارف، من خلال 
  .تعريفه تحليله توضيح دوره و مكانته و أھميته المتزايدة بين عوامل الإنتاج
 enuنظام2ا أو فرع2ا علمي2ا حات و ھذا الفكر الاقتصادي، ليصبتطورت ھذه النظري       
ع2ن مرحل2ة اقتص2ادية تتزاي2د فيھ2ا أھمي2ة البع2د الفك2ري و  رقائما بذاته، يعب2 ( )enilpixiD
المع2ارف س22واء  المع2ارفي، و يتض2ح ذل2ك م2ن خ2لال الاھتم2ام المتزاي2د بمص2ادر تط2وير
اء و اكتساب المعارف الجديدة، زي2ادة داخل المؤسسة أو خارجھا، كالأنشطة المتعلقة بانش
  ...، التكوينعالاستثمارات اللامادية الموجھة للبحث و التطوير، الإبدا
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 suos enu)فرع22ا للاقتص22اد  -ف22ي نف22س الوق22ت–فاقتص22اد المع22ارف ھ22و "          
مرتبط22ة , أن22ه ظ22اھرة اقتص22ادية امج22ال بحث22ه عل22ى المع22ارف، كم22ينص22ب  (enilpixid
  يتعلق بعمليات فيما , بالمرحلة الحالية تعبر عن تغير في طرق عمل الاقتصاديات
اقتص22اد )إذ يس22تعمل بع22ض الاقتص22اديين عب22ارة . التط22وير وتنظ22يم العملي22ات الاقتص22ادية
ن العل2م ويس2تعملون عن2د ح2ديثھم ع2-ecnassiannoc al ed eimonocé’L-( المع2ارف
   -al rus eédnof eimonocé’L (  الاقتص22اد المرك22ز عل22ى المع22ارف)عب22ارة 
                                                 
3 ( " ecnassiannoc al ed eimonocé'l ".etneciV emôréJvinu.www-eslt  ecruos )mth.etneciv/etnesérp/sperel/rf.1
  tenretnI
لوص222ف  (ymonoce desab egdelwonk)كترجم222ة لعب222ارة   -ecnassiannoc
  1."الظاھرة
غي2ر أن وص2ف اقتص2اد المع2ارف بالظ2اھرة الإقتص2ادية،  ق2د يط2رح نوع2ا م2ن الل2بس و 
ل بجزئ22ه، و نح22ول ب22ذلك مرحل22ة اقتص22ادية كامل22ة التن22اقض، فكي22ف يمك22ن أن نص22ف الك22
تغيرت فيھا العديد من المعالم و المفاھيم إلى مج2رد ظ2اھرة ع2ابرة، ل2ذلك فم2ن المف2روض 
أن نستثني مفھوم الظاھرة من التعريف السابق لنتفق على أن اقتص2اد المع2ارف ھ2و نظ2ام 
  .أو فرعا علميا
، ل2يس مرادف2ا لاقتص2اد (اما أو فرع2ا علمي2اعلى اعتباره نظ) و اقتصاد المعارف "        
لأن2ه لا يتض2من فق2ط الأنش2طة الرس2مية (  ehcrehcer al ed eimonocé’l)البح2ث 
الموجھ2222ة لإنت2222اج المع2222ارف التكنولوجي2222ة، كم2222ا أن2222ه ل2222يس مرادف2222ا لاقتص2222اد الإب2222داع 
لأن مجاله لا يقتصر فقط على دراسة ش2روط و ط2رق ( noitavonni'd eimonocé'L)
ھ2و ( اقتص2اد المع2ارف ) التح2ولات و التغي2رات التقني2ة و التنظيمي2ة، فموض2وعه  و آث2ار
 2".و مجال تحليله ھو كيفية اكتسابھا( neib nu)المعارف بصفتھا سلعة اقتصادية 
وبذلك تتمي2ز مرحل2ة اقتص2اد المع2ارف بتوج2ه و مي2ل كبي2ر نح2و زي2ادة رأس الم2ال        
د ف2ي تنافس2ية المؤسس2ات، و ق2د تع2ود أس2باب ھ2ذا المع2ارفي والاعتم2اد علي2ه كعام2ل مح2د
فللمع2ارف مي2زات " التوج2ه إل2ى المع2ارف ف2ي ح2د ذاتھ2ا و إل2ى المي2زات الت2ي تكتس2بھا، 
اقتصادية معتبرة إذ أنھا لا تستھلك و لا تنفذ بمجرد استعمالھا، كما يمكن تداولھا في نف2س 
ل2ى خاص2ية التط2ور و الوق2ت م2ن ط2رف ع2دة أع2وان اقتص2اديين، إض2افة إل2ى توفرھ2ا ع
التجميع، و بالتالي فھي تقود إلى اقتص2اد تك2ون في2ه العوائ2د مرتفع2ة و التك2اليف منخفض2ة 
  3."أين تمارس التنافسية من خلال التميز في المنتجات
واقتص2اد المع2ارف ك2ان نتيج2ة لظ2اھرتين تفاعلت2ا فيم2ا بينھم2ا لتش2كلا أب2رز عوام2ل        
  .ظھور و انتشار ھذه المرحلة
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  عوامل ظھور اقتصـاد المعـارف : المطلب الثـاني
   
تكون اقتصاد المع2ارف م2ن خ2لال ظ2اھرتين م2ن جھ2ة المي2ل الكبي2ر لزي2ادة ال2دور "       
تمث2ل ف2ي تط2ور الاقتص2ادي للمع2ارف و م2ن جھ2ة أخ2رى الح2دث التكنول2وجي الممي2ز الم
  1." وإنتشار التكنولوجيات الجديدة للإعلام و الاتصال
                                                 
 
1
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و قد نتج عن تفاعل ھاتين الظاھرتين، مرحلة اقتصادية تميزت بالانخفاض المعتبر        
ف22222ي تك22222اليف ترمي22222ز، نق22222ل و اكتس22222اب المع22222ـارف و ارتف22222اع متزاي22222د ف22222ي عملي22222ة 
دور و أھمي2ة الأنش2طة المكرس2ة  تمي2زت أيض2ا بزي2ادة ا، كم2( l‘étilanretxe)تخريج2ـھا
وكنتيج2ة ل2ذلك ف2إن العدي2د م2ن العوام2ل ق2د تغي2رت س2واء . للإبداع خاصة داخ2ل المؤسس2ة
عل222ى مس222توى المؤسس222ة أو محيطھ222ا، كس222رعة التغي222ر التكنول222وجي س222رعة الإب222داع و 
  ...مصادره، تغير بعض العوامل المحددة للتنافسية
  
  .لاقتصادي للمعارفالميل الكبير لزيـادة الـدور ا –أولا 
م22ا ك22ان س22ـائدا خ22لال الق22رن التاس22ع عش22ر، م22ن تموي22ل و ت22دعيم للنم22و لخلاف22ا        
، فإن2ه ( elbignat elatipac el)الاقتصادي بنسبة كبيرة من ط2رف راس الم2ال الم2ادي 
خلال القرن العشرين أص2بح ھ2ذا النم2و ي2دعم و يم2ول ش2يئا فش2يئا م2ن ط2رف رأس الم2ال 
، حتى أصبح ھذا النوع م2ن رأس الم2ال المص2در ( elbignatni elatipac el)اللامادي 
و قد ك2ان ھ2ذا . الأساسي للتطور و زيادة الإنتاجية و تحسين القدرات التنافسية للمؤسسات
التطور نتيجة للدور و الأھمية المتزايدة للمع2ارف الت2ي تط2ور م2ن خلالھ2ا ن2وع جدي2د م2ن 
رفي كعامل فعال في تطورھ2ا و تحس2ين تنافس2يتھا، المنظمات تعتمد على رأس المال المعا
  .و عنصر مھم يجب إدراجه ضمن استراتيجياتھا
 EDCOفم22ن خ22لال دراس22ة قام22ت بھ22ا منظم22ة التع22اون والتط22وير الاقتص22ادي "         
م2ن القيم2ة المض2افة لقط2اع المؤسس2ات  % 53، 7991دولة، بين2ت أن2ه خ2لال  91شملت 
نتيج22ة للمي22ل الكبي22ر لزي22ادة ال22دور  2." ل22ى المع22ارفكان22ت م22ن القطاع22ات المرتك22زة ع
  :3الاقتصادي لھا والذي تجسد من خلال ثلاث مظاھر
الص22ناعات المكثف22ة بالمع22ارف، زي22ادة نس22بة  رزي22ادة نس22بة رأس الم22ال اللام22ادي، انتش22ا
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  : زيادة نسبة رأس المال اللامادي-1
و يتجس22د ذل22ك م22ن خ22لال تزاي22د نس22بة رأس الم22ال الموج22ه للتك22وين، التعل22يم، البح22ث و 
كمث2ال عل2ى ذل2ك الإحص2ائيات  ونظ2را لزي2ادة إنتاجي2ة ھ2ذا الأخي2ر، ... التط2وير، الإب2داع
تب22ين تزاي22د نس22بة رأس الم22ال التالي22ة الت22ي ش22ملت الولاي22ات المتح22دة الأمريكي22ة و الت22ي 
  .اللامادي ضمن المجموع الحقيقي لرأس المال
  
  (مليار دولار)مخزون رأس المال الحقيقي للولايات المتحدة الأمريكية  -2جدول رقم                      
  
                                                 
2
  tic.po. etneciV emôréJ 
3
 91p.tic.po. yaroF euqinimoD 
  السنوات                             
 المخزون الحقيقي مكونات 
  0991 3791 8491 9291
  52582 09471 0218 5706 أس المال الماديمجموع ر
 44132 53931 1816 5854 معدات و تجھيزات 
 7351 0001 174 862 مخزونات 
  3483  5552   8641   2221  موارد طبيعية 
 91823 94371 0495 1523 مجموع رأس المال اللامادي
 95352 46531 9784 7462 تعليم و تكوين
  7232 9421 961 73 بحث و تطوير 
 3315 7252 298 765 صحة، أمن و تعبئة
  
  02p.tic.po.yarof euqinimoD: المصدر                     
  
   :انتشار الصناعات المكثفة بالمعارف -2
شملت العديد م2ن ال2دول ، بين2ت أن ھن2اك تزاي2د    E.D.C.Oفمن خلال دراسة قامت بھا 
لات المع2ارف ف2ي الفت2رة الممت2دة ب2ين مستمر في متوسط النمو السنوي للاستثمار في مج2ا
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  (5991-5891)الاستثمار في المعارف – 10شكل رقم                            
  
بحث وتطوير  
  
  لعمومي للتعليمالإنفاق ا
  
  ) LEICIGOL (برامج الإعلام الآلي   
  
  معدل النمو
                   
  السويد                                                          
  فرنسا                                    
  الدانمارك                                       
  افيلا ند                                    
  النرويج                                   
  كندا                                   
الولايات المتحدة الأمريكية                                                                                                     
  الإتحاد الأوروبي                                                
                                                                                                     EDCO              
  الدول المنخفضة                                                         
  النمسا                                                         
  ألمانيا                                                         
  بلجيكا                                                         
  أستراليا                                                         
  اليابان                                                         
  إيطاليا                                                         
                                                     









 12p. dibI.yaroF euqinimoD: المصدر                           
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  :زيادة نسبة العمال ذوي الكفاءات المرتفعة -3
، التي تبين أن ھن2اك زي2ادة معتب2رة ف2ي نس2بة EDCOو يتضح ذلك من خلال إحصائيات 
  .رتفعة بين مجموع العمالالعمال المؤھلين ذوي الكفاءات الم
  
  (متوسط الزيادة السنوية)زيادة تشغيل الكفاءات المرتفعة والكفاءات الضعيفة  – 30جدول رقم 
 
 نسبة متوسط الزيادة السنوية                  
  الدول      
 كفاءات مرتفعة كفاءات ضعيفة
 1.3 6.0 1991 -1891كنــدا       
 9.2 6.0 0991 -0891الصين        
 7.2 4.1 3991 -3891الولايات م     
 6.2 0 0991 -0891ألمانيا         
  3.2 6.0 0991 -2891فرنسا         
 1.2 2.0  1991 -1891إيطاليا        
  
  32 p.dibI.yaroF euqinimoD: المصدر
  
  ( SELCITN)   الاتصالانتشار التكنولوجيا الجديدة للإعلام و   –ثانيا  
ما يميز اقتصاد المعارف عن المراحل الاقتصادية الأخرى ھو ذلك التفاعل القوي         
فالعلاق2ة ب2ين . بين ھذه المرحلة و التطور الھائل للتكنولوجيات الجديدة للإعلام والاتص2ال
 sel أصبحت بديھية، بالرغم م2ن أن تط2ور CITN selتطور اقتصاد المعارف و تطور 
حظ بداية تطورھ2ا من2ذ س2نوات الخمس2ينيات تقريب2ا، إلا أن ليس بالجديد، حيث نلا CITN
فف22ي " تأثيرھ22ا عل22ى الاقتص22اد ك22ان نتيج22ة لتس22ارع تطورھ22ا من22ذ س22نوات التس22عينيات، 
 selالمراح2ل الاقتص2ادية الس2ابقة ل2م يك2ن ھن2اك أي ت2رابط ب2ين تزاي2د الإنتاجي2ة و تط2ور 
لاق2ة، و ھ2ذا م2ا توض2حه ، غير أنه خلال مرحلة اقتصاد المعارف ظھرت ھذه العCITN
 ettec trebliG ,yloyok fusuJ ,esseriaM euqcaJالدراس2ة الت2ي ق2ام بھ2ا ك2ل م2ن 
         1."(في تطور اقتصاد المعارف CITN selحيث تبرز ھذه الأخيرة مساھمة 
وجد اقتصاد المعارف قاعدة ملائمة أدت إلى تعزيز التع2اون  CITN selفبانتشار         
  2: المكثفة بالمعلومات و إنتاج و نشر التكنولوجيا الجديدة و ھذا ما أدى إلى بين الأنشطة 
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تحقي2ق نت2ائج معتب2رة ف2ي مج2ال تخ2زين و تب2ادل المع2ارف و المعلوم2ات، المج2ال  -
 .الرئيسي لاقتصاد المعارف
 (. كالتجارة الإلكترونية)ى بروز و تطور مھن جديدة عل CITN selساعدت  -
دفعت المؤسسات إلى تبني نماذج جديدة للتنظيم من خلال الاستغلال الجيد لنشر و  -
 .توزيع المعارف و المعلومات
الجدي22دة للإع22لام و الاتص22ال تج22د مكانھ22ا و دورھ22ا الحقيق22ي م22ن خ22لال  تفالتكنولوجي22ا" 
 1" ارف و المعلومات المحافظة و إثراء و تبادل المع
كان22ت ولا ت22زال تلع22ب دورا أساس22يا ف22ي المرحل22ة الاقتص22ادية  CITN selو ل22ذلك ف22إن 
الحالية إذ أنھا دعامة أساس2ية للمع2ارف م2ن خ2لال مس2اھمتھا الفعال2ة ف2ي تخف2يض تك2اليف 
  .بذلك شكلت عاملا مھما لخلق و نشر و تخزين المعارف ونقلھا، 
ف2ي الولاي2ات المتح2دة نتيج2ة  CITN sel، تب2ين انتش2ار EDCOو الإحصائيات التالية ل2ـ 
  :لزيادة الاستثمار بھا
  
                                                 
1
 tic.po.esseriaM euqcaJ te trebliH lehciM 
2
  tic.po. etneciV emôréJ 
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   tic.po.etneciV emôréJ: المصدر             
  
و يراف22ق مرحل22ة اقتص22اد المع22ارف العدي22د م22ن التح22ولات والتغي22رات الس22ريعة عل22ى      
أدت إل22ى تغي22ر الكثي22ر م22ن المع22الم والمف22اھيم , مس22توى مختل22ف جوان22ب مح22يط المؤسس22ة
ل2ذا فم2ن الض2روري التط2رق لھ2ا , السائدة من قبل و التعديل في الكثير م2ن مع2ايير التقي2يم









  التحولات المرافقـة لمرحلة اقتصــاد المعارف   : المبحث الثـاني
  
تب2ين مرحل2ة اقتص2اد المع2ارف ح2دوث تجدي2د ف2ي تنظ2يم الحي2اة الاقتص2ادية م2ن خ22لال " 
أصبحت ترتبط بالق2درة عل2ى إنش2اء و اس2تعمال عوامل و محددات نجاح المؤسسات، التي 
الأم2ر ال2ذي ف2رض عل2ى المؤسس2ات ض2رورة تغيي2ر اس2تراتيجياتھا لإدم2اج  1" المع2ارف
بعض المتغيرات، و تبني مواقف و سلوكات جديدة لتتمكن م2ن الت2أقلم و لع2ل أب2رز و أھ2م 
  :ھذه المتغيرات
س المال المعارفي، ضرورة تنمية الإبداع كأفضلية تنافسية، بروز أھمية و استراتيجية رأ
معارف الأفراد و مھاراتھم، بروز المنظمة المتعلم2ة، التح2ولات التكنولوجي2ة المتس2ارعة، 
  ...أھمية الاتصالات دتزايد قيود المستھلك، تزاي
  
  الإبداع كأفضلية تنافسية    : المطلب الأول
  
أنھ2ا تم2ارس عل2ى المس2توى الأول : أص2بحت التنافس2ية أكث2ر ح2دة و كثاف2ة لس2ببين        
، و الس2بب الث2اني يع2ود لمتطلب2ات المرحل2ة الاقتص2ادية (نتيج2ة لعولم2ة الاقتص2اد)ال2دولي 
                                                 
1
 .40P .tic.pO .yaroF euqinimoD 
، الت22ي أص22بحت فيھ22ا ق22درة المؤسس22ة عل22ى التنافس22ية (مرحل22ة اقتص22اد المع22ارف)الحالي22ة 
مرتبط22ة باكتس22ابھا لمس22توى تنافس22ي م22ن المع22ارف و المھ22ارات و التس22يير الفع22ال لھ22ا،  
القواع22ـد الجدي22دة للتنافسي22ـة تش22ترط ال22تحكم الجي22د ف22ي مختل22ف عناص22ر رأس الم22ال ف"
حتى تتمكن من الإبداع و تقديم منتج2ات مج2ددة و مبتك2رة ق2ادرة عل2ى تلبي2ة . 2"المعارفي 
فالمؤسس22ات ق22د اعت22ادت عل22ى اس22تعمال المع22ارف أثن22اء ." حاج22ات المس22تھلكين المتج22ددة
يد ھو مس2اھمتھا ف2ي خل2ق ھ2ذه المع2ارف و بالت2الي الإب2داع أن الجد رالعملية الإنتاجية، غي
  3"من أجل ضمان تنافسيتھا 
أين يص2بح  "فأھم ما يميز ھذه المرحلة الاقتصادية ذلك التسارع في وتيرة الإبداع،        






  11#" ................... 	!   	 	  :		  
  
  
إذ أنه تحت الضغوط المتزايدة للتنافسية، لا تس2تطيع المؤسس2ة البق2اء و الاس2تمرارية إلا " 
بتحديد و المحافظة على ميزة تنافسية تميزھا عن غيرھ2ا، و الت2ي تعب2ر ع2ن م2دى ق2درتھا 
  .1"ات جديدة لمختلف مواردھا عن طريق عملية الإبداع المستمرعلى خلق وإيجاد توفيق
ففي المراحل الاقتصادية السابقة كانت فترة حي2اة المنت2وج طويل2ة نوع2ا م2ا، لأن2ه لا        
ح2ين نج2د أن ھ2ذا المنط2ق ق2د تغي2ر ف2ي ظ2ل  ييوج2د اھتم2ام كبي2ر بالبح2ث و التط2وير، ف2
يق22ود المؤسس22ة الت22ي لا تق22وم بعملي22ة  امم22المرحل22ة الحالي22ة، فالمنتوج22ات تتغي22ر بس22رعة، 
الإب22داع أو التجدي22د إل22ى ال22زوال و الاختف22اء، فالإب22داع إذن س22يمكن المؤسس22ة م22ن تحس22ين 
إذ أن التميز و اكتساب الميزة التنافس2ية أم2ر ض2روري، غي2ر أن ھ2ذا  "قدراتھا التنافسية، 
لك س2يكون الإب2داع ف2ي لن يتم بالطرق و الأس2اليب المعروف2ة المت2وفرة ل2دى الجمي2ع، و ب2ذ
  2" الأفضل  رالمنتجات و المراحل، الخيا
فبقاء المؤسسة و استمراريتھا مرتبط بقدرتھا عل2ى الإب2داع ال2دائم ف2ي ك2ل المج2الات، أي2ن 
إذ أن ض2مان نوعي2ة وج2ودة . " أص2بح التغيي2ر قاع2دة المؤسس2ات و الأنش2طة الاقتص2ادية
دھا كش22رط لبق22اء المؤسس22ات و أص22بحت غي22ر كافي22ة لوح22(  étilauq al)المنتج22ات 
إس22تمراريتھا، إذ أن22ه م22ن خ22لال تعم22يم منھجي22ات و ط22رق ض22مان الج22ودة أص22بحت ھ22ذه 
غير كافي2ة للحص2ول عل2ى مي2زة تنافس2ية، ف2المحيط ف2ي  االأخيرة مألوفة و ضرورية، لكنھ
تغي2ر مس2تمر مم2ا يف2رض عل2ى المؤسس2ات البح2ث ع2ن توازنھ2ا ض2من ھ2ذا التغيي2ر، م2ن 
  .التقليص من دورة تطوير المنتوج يالمستمر و الإسراع في ذلك، أخلال الإبداع 
                                                 
2
 231P.7991 sirap ,donud noitidé » .selleirétammi secruosser sed tnemeganam eL « .ruofnuoB demhA 
3
   .52 P.tic.po .fretoB el yuG 
4
 tic.po .etneciV emôréJ 
1
 .12p tic.po .fretoB el yuG 
2
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ھو خلق توفيقات جديدة لمختلف موارد المؤسس2ة م2ع "  retpmuhSو الإبداع كما يرى 















  .رأس المال المعارفيبروز أھمية و استراتيجية : المطلب الثاني
  
نظرا لمتطلبات المرحلة الاقتصادية الحالية، و زيادة حدة التنافسية و كثافتھا، فقد ت2م       
ذي يم2ول رأس المال ال)حيث أن عوامل الإنتاج التقليدية  "تعديل شروط نجاح المؤسسة، 
، أص2بحت غي2ر كافي2ة لوح2دھا إذ ل2م ي2تم (المال ال2ذي يعم2ل عل2ى تحريكھ2ا  والتجھيزات، 
دفعھ2ا و تنش2يطھا و تزوي2دھا بواس2طة عام2ل المھ2ارة الاحترافي2ة الت2ي تمل2ك المع2ارف و 
  . 1"الممارسات 
لم يعد رأس الم2ال الم2ادي (  élc ecruosser al)فالمورد الأساسي داخل المؤسسة       
فق222ط و إنم222ا رأس الم222ال المع222ارفي ال222ذي يتجس222د م222ن خ222لال المع222ارف، الممارس222ات،  
فالتنافسي2ـة ق2د تحول2ت إل2ى معرك2ة مع2ارف و مھ2ارات ... " المھارات، القدرات الإبداعية
"
2
ل2ذا ل2م يع2د رأس م2ال المؤسس2ة يق2در فق2ط بكمي2ة الأم2وال المادي2ة المجمع2ة و إنم2ا و .  
ف و المھارات المكتسبة و المجمعة داخ2ل المؤسس2ة، و الت2ي بالدرجة الأولى بكمية المعار
  .تكون ذات قيمة أكبر من قيمة التجھيزات المادية في حد ذاتھا
  
  .ضرورة تنمية معارف الأفراد و مھاراتھم: المطلب الثالث
  
بتغير الكثير من المعطي2ات خ2لال مرحل2ة اقتص2اد المع2ارف و بتغي2ر مفھ2وم عوام2ل       
و بتع2ديل ش2روط نج2اح المؤسس2ة الت2ي تحول2ت ( ورھا و أھميتھا في النش2اطأي د)الإنتاج 
                                                 
3
  .941p.tic.po. fretoB el yuG 
1
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  .53p.5991
2
 .63 p .med I 
النظ2رة إل2ى  تإلى مقدار المعارف و الممارسات و المھارات الموج2ودة بالمؤسس2ة، تغي2ر
الفرد الذي لم يعد مجرد يد عاملة مساعدة للآلة، يسعى فقط لتعظيم عوائده المادية لإش2باع 
اس أن22ه ف22رد من22تج مض22يف ومنش22أ للقيم22ة داخ22ل حاجات22ه ب22ل أص22بح ينظ22ر إلي22ه عل22ى أس22
فما تحت2اج إلي2ه المؤسس2ة الي2وم ھ2م أف2راد ق2ادرين عل2ى الإب2داع و المب2ادرة و  "المؤسسة، 
مواجھة مختلف الوضعيات التي قد تصادفھم، لأنھم قادرين على التعاون فيما بي2نھم لخل2ق 
اتھم و إب22داعاتھم و ، ل22ذلك يج22ب إعط22ائھم الفرص22ة لإب22راز مس22اھم 3"القيم22ة للمؤسس22ة 
تع2اونھم الفع2ال بالاعتم2اد عل2ى مع2ارفھم و مكتس2باتھم  و مھ2اراتھم، و إعط2ائھم الفرص2ة 
أيض22ا لاكتس22اب مع22ارف و مھ22ارات جدي22دة ت22ؤھلھم للتواف22ق م22ع التح22ولات و التط22ورات 
ففي ظل محيط دائ2م التقل2ب ،و ظ2روف عم2ل دائم2ة التط2ور لا "المرافقة للمرحلة الحالية، 
 nos)ف222رد إلا أن يط222ور معارف222ه و مھارات222ه و يزي222د م222ن قابليت222ه للتش222غيل يمل222ك ال
  4" حتى يتمكن من التأقلم (  étilibayolpme
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س22تترك الص22ناعة  نأي22"فق22د دخ22ل الاقتص22اد الع22المي مرحل22ة اقتص22اد المع22ارف،         
، 1"المكان22ة الأول22ى لإنت22اج المع22ارف و المھ22ارات ( إنت22اج الس22لع و الخ22دمات)يكية الكلاس22
فأداء المؤسسة أصبح يرتكز على التزام و مشاركة كل الأف2راد و الاعتم2اد عل2ى مع2ارفھم 
فنحن الآن بصدد فھم القيم2ة الحقيقي2ة للف2رد داخ2ل المؤسس2ة و ." و ممارساتھم ومھاراتھم 
  2" لالھا الاستغلال الأمثل له للمساھمة في تطورھاالكيفية التي يمكن من خ
 
  .بروز المنظمة المتعلمة: المطلب الرابع
  
، كان22ت تنطل22ق م22ن قناع22ة أن (ك22التنظيم التيل22وري م22ثلا)بع22ض التنظيم22ات الس22ابقة        
المع2ارف مح2دودة و مص2درھا الوحي2د ھ2م المس2يرين أو المختص2ين ال2ذين يتوج2ب عل2يھم 
ن لتتم عملية التنفيذ بدقة تامة بالاعتماد على قواع2د و إج2راءات ص2ارمة، نقلھا إلى المنفذي
غي2ر أن ھ2ذه .ل2ذلك ف2إن ھ2ذا الن2وع م2ن المنظم2ات يھم2ل تمام2ا ال2تعلم الف2ردي و الجم2اعي
إذا كان2ت  ةإذ أن المع2ارف ليس2ت مح2دودة، خاص2" الفرضية المنطلق منھا خاطئة تمام2ا، 
  3" راد و تعطي أھمية لأعمالھم محل بحث في المنظمات التي تشجع الأف
و بذلك أثبت ھذا النوع من المنظمات عدم فعاليته خاصة في ظل الظ2روف الحالي2ة،       
إثر التحولات و التقلبات التي يعرفھا المحيط، فالتخصص الدقيق في المھام لم يعد الس2بيل 
موجھ2ة لتنفي2ذ أن الف2رد ص2احب المھ2ارة الثابت2ة ال اإل2ى تحس2ين و تط2وير المنظم2ات، كم2
مھمة واحدة أصبح غير متأقلم مع الأوضاع الجديدة، أين أصبحت المنظم2ة مطالب2ة بس2بق 
الأحداث وھذا ما يفرض عليھا نوع2ا م2ن ال2ذكاء و الق2درة عل2ي ال2تعلم لتص2بح ب2ذلك كيان2ا 
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و أصبحت ق2درة المنظم2ة عل2ى ال2تعلم، ھ2ي مي2زة تنافس2ية خاص2ة ف2ي القطاع2ات ." متعلما
  .4" المعارف بصفة مكثفة التي تستعمل 
و ھذا ما أدى إلى بروز نوع جديد من المنظم2ات أكث2ر مرون2ة و ق2درة عل2ى الت2أقلم        
م2ن قناع2ة أن المع2ارف ليس2ت مح2دودة و أن  قينطل2"مع التحولات الحالي2ة و المس2تقبلية، 
تق2دير و كالحاج2ة لل: أنھ2م ينش2ئون ب2دوافع داخلي2ة ذال2تعلم ھ2و مي2زة طبيعي2ة ف2ي الأف2راد، إ
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لذلك فقد قام بع2ض الخب2راء ب2اقتراح نم2وذج المنظم2ة المتعلم2ة ال2ذي يرتك2ز عل2ى "        
لل2تعلم الف2ردي و الجم2اعي ف2ي  التش2جيع المس2تمر والتجديد ال2دائم للمع2ارف و المھ2ارات، 
، فالعم22ل أص22بح متغي22را و الق22درة عل22ى ال22تعلم أص22بحت معي22ارا (المنظم22ة)أم22اكن العم22ل 
المنظم22ة )و ق22د كان22ت الانطلاق22ة لاقت22راح ھ22ذا الن22وع م22ن المنظم22ات .أساس22يا ف22ي الأداء
  1"  naifiraZ.Pمن طرف ( المتعلمة
حي22ث ارت22بط ظھ22وره و  "الظھ22ور،  و مفھ22وم المنظم22ة المتعلم22ة ھ22و مفھ22وم ح22ديث       
أي ف2ي مرحل2ة اقتص2اد  2.( " riovas ud étéicos al)انتشاره بانتشاره مجتمع المعرف2ة 
تبع2ث عل2ى ال22تعلم  والمع2ارف الت2ي تس2توجب إح2داث تغي2رات عميق2ة ف2ي ط2رق العم2ل، 
إذ أن الق2درة عل2ى "ق2د أدرك2ت مي2زة المع2ارف و ض2رورة اكتس2ابھا  تالمستمر، فالمنظما
مھم2ة أساس2ية داخ2ل المنظم2ة الت2ي تبح2ث ع2ن  حتعلم وعلى تقاسم و بث ما نتعلمه، أصبال
 3" تطوير رأس مالھا المعارفي
  :و بذلك يتضح مفھوم المنظمة المتعلمة أكثر لنتفق على أن       
المنظم22ة المتعلم22ة ھ22ي الت22ي تعم22ل عل22ى تش22جيع ال22تعلم الف22ردي و الجم22اعي لإنش22اء " 
 4". على التعلم الجماعي و المعارف الجماعية المعارف، مع التركيز
ولا يقتصر ھدف المنظمة المتعلمة على التركيز على المعارف الجماعية فقط و إنم2ا يمت2د 
المنظم2ة المتعلم2ة " ليشمل التحسين الجماعي و البناء الجماعي للمھ2ارات لنق2ول ب2ذلك أن 
ينتج عنه التحس2ين الجم2اعي مما (  gnidliub maet el)ھي التي تفضل التعلم الجماعي 
  5". للمھارات 
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جامعة محمد خيضر .  السنة الأولى ماجستير تخصص تسيير المؤسسات". محاضرات تسيير الموارد البشرية ." عيسى حيرش -  5
  .2002- 1002.بسكرة
  
وبم22ا أن مص22ادر المع22ارف غي22ر مح22دودة خاص22ة إذا ك22ان الف22رد ف22ي ظ22روف مش22جعة و 
فالمنظم2ة المتعلم2ة ھ2ي ", محفزة تسمح ل2ه بإثب2ات قدرات2ه و كفاءات2ه وإش2باع رغب2ة ال2تعلم
البن2اء  و، الت2ي تخل2ق الظ2روف الملائم2ة لتعبئ2ة ق2درات الأف2راد و تش2جيع ال2تعلم الجم2اعي
 6"الجماعي للمھارات 
  : و يقوم ھذا النوع من المنظمات على خمس مبادئ ھي
ھ22ذا م22ا ي22نعكس إيجابي22ا عل22ى الأف22راد و  ومعالج22ة المش22اكل بطريق22ة جماعي22ة،  -1
  (. gnidliub maet el)يساعد على عملية التعلم الجماعي 
معالج22ات  تش2جيع الأف2راد عل2ى اقت2راح آرائھ22م و أفك2ارھم الجدي2دة، و تجري2ب -2
  (. L'snoitatnemirépxe)جديدة 
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، ث22م (الص22واب و الخط22أ)اس22تخلاص ال22دروس م22ن التج22ارب الس22ابقة  -3
 .تعزيز العوامل الإيجابية والقضاء أو التقليص من الأسباب السلبية
يس22تحيل أن ت22نجح                    ة، فالمؤسس22(م22اعي ال22تعلم الج)ال22تعلم م22ع الآخ22رين -4
 ...(.أفراد المؤسسة، الموردين، الزبائن) بدون التعلم الجماعي 
  . التحويل السريع و الفعال للمعارف داخل المنظمة من جزء إلى آخر-5
 
 :المبادئ تفترض بعض الإجراءات الأخرى التي تعززھا وتسھلھا هھذ
  . المؤسسة تتقبل ھذا التغيير الحرص على جعل ثقافة -
 .الحرص على إدماج ھذه النظرة في العمليات اليومية للأفراد -
  لتحريك   (  tnavitom tamilc nu)ضرورة توفير جو محفز  -
 .الأفراد بأقصى بعد من المھارات   
يجب الحرص على التفويض، لأنه يعطي الفرد حري2ة التص2رف،  -
  .التجريب و الإبداع
  :ما سبق يمكن القول أن المنظمة المتعلمة تعتمد أو تقوم عليكخلاصة ل
  .التعلم الجماعي -
 emètsys nu(اعتب222ار المؤسس222ة أو المنظم222ة كنظ222ام ذك222ي  -
(  relugérotua 's)ق2ادر عل2ى الت2أقلم والتع2ديل ال2ذاتي )tnegilletni
  .بفضل الاتصال و التعلم
  
، فھن2اك (ال2تعلم التنظيم2ي)و ( المتعلم2ة المنظم2ة):و نظرا للتشابه الكبير ب2ين المص2طلحين
أن ھن2اك ف2رق ج2دا  يعتبرھما يشتركان ف2ي نف2س المفھ2وم، إلا والكثير ممن يخلط بينھما، أ
فالمنظمة المتعلمة تص2ف الش2روط الملاءم2ة لوج2ود انفت2اح تنظيم2ي عل2ى "واضح بينھما، 
د حقيق2ة م2ن ط2رف التعلم الجماعي ف2ي ح2ين أن ال2تعلم التنظيم2ي يرج2ع إل2ى ال2تعلم المجس2
، فمفھ22وم المنظم22ة المتعلم22ة يع22الج عملي22ة ال22تعلم ف22ي ح22ين أن مفھ22وم ال22تعلم 1"المنظم22ة 
  .التنظيمي يعالج نتيجة التعلم 
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  التحولات التكنولوجية المتسارعة: المطلب الخامس
  
يش2ھد الع2الم مرحل2ة ممي2زة م2ن التح2ولات التكنولوجي2ة المتس2ارعة، فم2ا توص2ل إلي2ه       
م22ن تط22ورات و إب22داعات و ابتك22ارات لج22دير بال22ذكر خاص22ة ف22ي مي22دان الإع22لام و العل22م 
ب2دأت قواع2د  ثفخلال سنوات الثمانينيات ظھرت ب2وادر تغي2رات جذري2ة، حي2" الاتصال، 
و س2رعة  ةلتس2ارع التغي2رات التكنولوجي2 ةتسيير الأعم2ال تتغي2ر ب2ين الي2وم والآخ2ر، نتيج2
    2  ."ازاد الأمر تعقيد ا، ممCITN SELتطور 
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حت2ى " لذا فتأقلم المؤسسة مع ھذه المتغيرات و ال2تحكم فيھ2ا أص2بح ض2رورة ملح2ة        
تتمكن من التخفيف من حدة التحدي التكنولوجي الذي يتناقص بزيادة قدرة المؤسس2ة عل2ى 
، و التخفي2ف أيض2ا م2ن ح2دة 1" دھ2ا م2ع ھ2ذه التط2ورات و التح2ولات الإبداع و أقلم2ة أفرا
الخط22ر ال22ذي يھ22دد اس22تقرار و اس22تمرارية المؤسس22ات الت22ي لا ت22دمج ھ22ذا القي22د ض22من 
  .استراتيجياتھا
  
  تزايد قيود المستھلك : المطلب السادس
  
م22ن المؤسس22ات إل22ى (  riovuop el)تح22ت ض22غط التنافس22ية، و انتق22ال الس22لطة        
تج2اوز الع2رض الطل2ب، ف2رض المس2تھلك قي2وده بش2دة الت2ي أص2بحت ف2ي  ابائنھ2ا، عن2دمز
، ةفالمؤسس22ة أص22بحت مطالب22ة بتق22ديم منتج22ات متم22ايزة، جدي22دة، مبدع22" تزاي22د مس22تمر 
  2..." منخفضة، ذات جودة عالية ربأسعا
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  :التوجھات الجديدة
  الإبداع -    
 noitasilannosrep ed nioseB
  الحاجة إلى التنويع -
 تقصير الدورات -
 أسعار متجھة نحو الانخفاض -
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فق222د أص222بح م222ن الواج222ب إدم222اج قي222ود المس222تھلك ض222من أي222ة اس222تراتيجية م222ن         
مع22ارف، ) اس22تراتيجيات المؤسس22ة، فعل22ى المؤسس22ة إدم22اج ك22ل رأس مالھ22ا المع22ارفي 
من تلبي2ة ھ2ذه القي2ود و المحافظ2ة عل2ى  حتى تتمكن...( ممارسات، مھارات، إبداع مستمر
فمنطق المؤسسة لم يعد يتمحور حول الإنتاجي2ة و إنم2ا ح2ول ( "  étilibixelf al)ليونتھا 
مم22ا يتواف22ق م22ع ....التنافس22ية المرتبط22ة ب22التطور ال22دائم، الإب22داع، المع22ارف، المھ22ارات
  1".متطلبات اقتصاد المعارف 
  
  الاتتزايد أھمية الاتص: المطلب السابع
  
يرتبط نجاح المؤسسة في مرحلة اقتصاد المعارف، بالدرجة الأولى بكمي2ة المع2ارف       
فعل2وم " المكتسبة و المجمعة لدى أفرادھا، و التي يكون الاتصال أحد مصادرھا الرئيسية 
أثبت22ت أن22ه لا يوج22د تزاي22دا تلقائي22ا أو (  noitamrofni’d secneics sel)المعلوم22ات 
و المعلوم2ات و المع2ارف، و إنم2ا ي2أتي ذل2ك م2ن خ2لال تص2ادم و تجمي2ع  طبيعي2ا للأفك2ار
  2" المعارف السائدة من قبل عن طريق عملية الاتصال 
غي2ر أن2ه ف2ي . فللاتص2ال دور مھ2م ف2ي عملي2ة خل2ق و نش2ر المع2ارف و تك2وين المھ2ارات
ات و وقت مضى كانت ھناك قناعة بأن التنظيم الجيد ھو ال2ذي ي2نظم المع2ارف و المعلوم2
، لكن الجديد في الوق2ت الح2الي ھ2و نج2اح (بالمعنى الحديث للكلمة)يلغي تماما الاتصالات 
و ب2ذلك " نوع جديد من المنظمات ھي تلك التي تعطي أھمي2ة و مكان2ة كبي2رة للاتص2الات 
فم2ن الض2روري الآن تقب2ل الاتص2الات .  3"يتم ظھور و بروز الاتصالات المنتجة للقيمة 
رج المؤسسة، على اعتبار أنھا قادرة على تطوير رأس المال المع2ارفي سواء داخل أو خا
  .و إضافة القيمة للمؤسسة
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يقودنا بالضرورة إل2ى الح2ديث ع2ن تس2يير , إن الحديث عن مرحلة إقتصاد المعارف      
ل22ذا فم22ن , المع22ارف عل22ى إعتب22اره م22ن المف22اھيم الإس22تراتيجية الت22ي تمي22ز ھ22ذه المرحل22ة









  تسيير المعارف : المبحث الثالث
  
بالرغم من الاعتقاد السائد أن تسيير المعارف كانت كنتيجة حتمية لھ2ذه المرحل2ة،          
فم2ن الخط2أ أن يعتق2د ب2أن اقتص2اد المع2ارف ھ2و ال2ذي  "عك2س ذل2ك، أن الواق2ع يثب2ت  إلا
فرض على المؤسسات أن تسير معارفھا، فتسير المعارف من طرف المؤسسات و ب2روز 
الجانب الاستراتيجي لھذا المورد الثمين ھو الذي جعل الاقتصاد يصبح اقتصاد معارف و 
  1" ليس العكس 
ھذه المرحلة كان2ت ف2ي متوس2ط س2نوات التس2عينيات و بالرغم من أن بدايات بروز         
تقريبا إلا أن بداية الاھتمام بتسيير المعارف و الانتب2اه إل2ى اس2تراتيجية ھ2ذه العملي2ة، ك2ان 
حي222ث اض222طرت " ف222ي س222نوات الس222بعينيات إث222ر الأزم222ة النفطي222ة الت222ي عرفھ222ا الع222الم، 
تص2ادية الس2يئة الت2ي المؤسس2ات إل2ى تس2ريح ع2دد ھائ2ل م2ن العم2ال نتيج2ة للأوض2اع الاق
نجمت ع2ن ھ2ذه الأزم2ة، و لق2د أدى ھ2ذا التقل2يص المعتب2ر للأف2راد إل2ى ض2ياع الكثي2ر م2ن 
و ب22ذلك ب22دأ . 2... " ق22درات المؤسس22ات و الخب22رات و المھ22ارات الت22ي يمتلكھ22ا الأف22راد
الاھتم22ام بكيفي22ة البح22ث ع22ن الط22رق الت22ي م22ن ش22أنھا أن تض22من للمؤسس22ة ع22دم زوال 
  . الأفراد الحاملين لھـاالمعارف بزوال 
المع2ارف  تو بتسارع التقلبات، وحدة و عمق التحولات التي يعرفھا المح2يط، احتل2       
المكانة الأولى بالمؤسسة، وزاد الاھتمام بھا حتى أصبح رأس المال المعارفي أقوى معبر 
 و ھ22ذا م22ا ي22رتبط ب22النظرة الجدي22دة للمؤسس22ة ف22ي س22وق. " ع22ن قيم22ة المؤسس22ة بالس22وق
المنافسة، فالمؤسسات لم تعد تتمي2ز بأدواتھ2ا الإنتاجي2ة الت2ي أص2بحت معياري2ة عب2ر جمي2ع 




لم تع2د ھ2ذه الأخي2رة فق2ط مكان2ا " و باحتلال المعارف لھذه المكانة المھمة داخل المؤسسة،
ل الم2واد الأولي2ة، ب2ل أص2بحت منظم2ة متعلم2ة تخل2ق المع2ارف الداخلي2ة، المص2در لتحوي2
         4"الجديد للثروة 
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  .نفس المرجع 2
3
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فقد أصبحت المعارف أھ2م رھ2ان اقتص2ادي للمؤسس2ة، ل2ذا فالتس2يير الفع2ال ل2رأس         
تض22من عام22ل  ىلمع22ارفي، أص22بح حقيق22ة و ض22رورة ملح22ة داخ22ل المؤسس22ة، حت22الم22ال ا
لذلك يقوم مسيري المؤسس2ات بتحدي2د " الاستقرار الداخلي و التأقلم مع متغيرات المحيط، 
على أكمل وجه و عموما تتمح2ور ھ2ذه ( المعارف)ثلاث أھداف شاملة لتسيير ھذا المورد 
  1"رأسملة وتقاسم المعارف إنشاء،: الأھداف حول ثلاث نقاط رئيسيـة
فظھ2ر ف2ي المؤسس2ات م2ا " ثم أصبحت ھذه العملية تتجسد ع2ن طري2ق خط2ط اس2تراتيجية 
: يس22مى ب22الخطط الاس22تراتيجية لتس22يير المع22ارف و ھ22ي ت22دور ح22ول ث22لاث مح22اور مھم22ة
، و ب2ذلك أص2بحت ھ2ذه المح2اور الاھتمام2ات  2" إنشاء، رأسملة، نش2ر وتقس2يم المع2ارف 
  .مؤسسة  الرئيسية لكل
و قبل التطرق لعملي2ة تس2يير المع2ارف، و المح2اور الثلاث2ة الت2ي ت2دور حولھ2ا ھ2ذه         
الأخيرة، سنتطرق أولا لمفھوم المعارف، أنواعھا و حتى الخصائص التي تميزھ2ا و الت2ي 
  .دفعتھا إلى احتلال ھذه المكانة في الحياة الاقتصادية
   
  مفھوم المعـارف :المطلب الأول
  
أنن2ا ف2د نج2د ص2عوبة عن2د محاول2ة تحدي2د  ب2الرغم م2ن كث2رة ت2داول المص2طلح، إلا        
  .عدة أشكال وفقا للبعد الذي ينظر له من خلاله( المفھوم) مفھومه، إذ يأخذ ھذا الأخير
و قب2ل التط22رق لھ2ذه المف22اھيم، س2نعمل أولا عل22ى التميي2ز ب22ين مفھ2وم ك22ل م2ن المع22ارف، 
  .لبس الذي يقع فيه الكثيرين نتيجة عدم التمييز بينھاالمعلومات، المعطيات نظرا ل
تص2فية للإش2ارات ال2واردة م2ن " فالمعطيات و بأبسط ص2ورة لھ2ا، ھ2ي عب2ارة ع2ن        
  3"المحيط الخارجي
أما مفھوم المعلومات فإنه محل العدي2د م2ن النقاش2ات خاص2ة فيم2ا يتعل2ق باس2تعمالھا        
  4: في مجال المؤسسة
  
                                                 
1
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2
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3
  .مرجع سابق.  عيسى حيرش 
4
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أن المعلوم2ة ھ2ي ك2ل ح2دث "  gnisoR ed lëoJففيما يتعلق بمعناھا الأكثر شيوعا يرى 
  ".ناتج عن ملاحظة (  tnemengiesner)جديد أو إستعلام (  tiaf)
ل2ة ھ2ي ك2ل إش2ارة، ك2ل المعلوم2ة بالنس2بة للش2خص أو آ" أن  esèlém seuqcaJو ي2رى 
  " تصور ينتج أثر على سلوكه أو على حالته المعرفية لرسالة، ك
المعلومة ھ2ي تق2ديم أو تمثي2ل : " فيجد أن reillec naeJو taloceN siuoL naeJ  أما  
  ".لمحيطنا في لحظة معينة 
المعلوم2ة ھ2ي عنص2ر م2ن عناص2ر المعرف2ة و ھ2ي تھ2دف : و بصفة عامة يمكن الق2ول أن
  .كوينھا على اعتبارھا الوحدة الأساسية فيھاإلى ت
نج22د أن  ذأولا إش22كالية دلال22ة المص22طلح، إ زبالانتق22ال إل22ى مفھ22وم المع22ارف، تب22ر        
 el" في اللغة العربية يقابله مصطلحين في اللغ2ة الفرنس2ية و ھم2ا " المعارف " مصطلح 
  ". ecnassiannoc al"و "  riovas
  1:الفرق بين المصطلحين إلا أن ھناك من يرى أنو بالرغم من صعوبة تحديد 
ھ22و مجموع22ة م22ن المعلوم22ات المخت22ارة و المنظم22ة و المترجم22ة بطريق22ة :  riovas eL
  .تسمح بتقديمھا، إذ يتطور مع الوقت باستخدام المعلومات المحصل عليھا و المدمجة
 nu liavart)في2دل عل2ى ت2دخل عملي2ة تفرق2ة و تميي2ز: ecnassiannoc alأما مص2طلح 
  .للوصول إلى تصحيح ھذه المعلومات(  noitacifitnedi’d
ل22ن نخ22وض كثي22را ف22ي تحدي22د الف22رق ب22ين المص22طلحين و س22نكتفي بإعط22اء مفھ22وم ش22امل 
للمعارف، و كما سبقت الإش2ارة فق2د تتع2دد المف2اھيم تبع2ا للبع2د أو الزاوي2ة الت2ي ينظ2ر م2ن 
  : خلالھا لھذه الأخيرة
فالمعرف2ة إذ عرفناھ2ا م2ن حي2ث أنھ2ا :" لى أساس أنھا مخزونفھناك من ينظر للمعارف ع
  2" مخزون فھي إطلاع و استيعاب للأشياء و الأمور
(  evitingoc étivitca enu)المعرفة ھي نش2اط معرف2ي : "و ھناك من يرى بأنھا نشاط
نق2وم ب2ه بالاعتم2اد عل2ى اختي2ار، معالج2ة و ترجم2ة المعلوم2ات لإنت2اج مع2ارف جدي2دة، إذ 
  3" ط ھذا النشاط بقدرات الأفراد و كفاءاتھم الشخصية يرتب
أما إذا نظرن2ا إليھ2ا م2ن :" و ھناك من يحدد مفھوم المعارف من خلال تطورھا و حركيتھا
خلال تطورھا و حركيتھا فنجد أنھا تمثل القدرة على إدراك الأش2ياء بربطھ2ا فيم2ا بينھ2ا و 
  4" إعطائھا معنى 
                                                 
1
 .91p. medI .sojuP sioçnarF naeJ te uaenurB eciruaM -naeJ 
2
  .مرجع سابق.  يرشعيسى ح 
3








أما الذين قاموا بإسقاط مفھوم المعارف على المؤسس2ات في2رون بأنھ2ا أص2ل م2ن الأص2ول 
المع22ارف ھ22ي أص22ول اس22تراتيجية تب22ين الح22دود ب22ين م22ا تس22تطيع أو لا :" الاس22تراتيجية
  1" تستطيع المؤسسة إنتاجه 
نج2د ( المعارف، المعلومات، المعطي2ات )العناصر السابقة بالرجوع الى العلاقة بين       
  :أن
  2" المعارف متوقفة على المعلومات كما تتوقف المعلومات على المعطيات" 
المعلومة ھي مجموعة م2ن المعطي2ات ف2ي س2ياق مع2ين، " و للتوضيح أكثر يمكن القول أن
  3" المعارف فھي المعلومة بدلالة معينة اأم
  )noitacifingis al + noitamrofni’l tse ecnassiannoc al(
  :و الشكل الموالي يجسد العلاقة بين المفاھيم السابقة بصورة أوضح
  





        
  اردة الإشارات الواردة               الإشارات الواردة             ا لإشارات الواردة              الإشارات الو           
  من المحيط الخارجي           من المعطيات تصبح           من المعلومات تصبح             من المعارف تصبح         







  .بقسا ععيسى حيرش، مرج: المصدر
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  أنواع المعارف: المطلب الثاني
  
ل<م يك<ن الاخ<تلاف فق<ط ح<ول تحدي<د مفھ<وم المع<ارف، ب<ل اتس<ع ليش<مل أيض<ا تحدي<د        
  . أنواعھا، إذ نجد عدة اتجاھات لتحديد ذلك، و لكل وجھة نظر
اك من انطل<ق م<ن قابلي<ة المع<ارف للنق<ل و التعبي<ر أو الظھ<ور ليقس<مھا ب<ذلك إل<ى فھن       
  1( : ضمنية)معارف ظاھرة و معارف باطنة أو 
ھ22ي المع22ارف الت22ي يمك22ن التعبي2ر عنھ22ا و نقلھ22ا إل22ى الآخ22رين ب22أي : فالمع2ارف الظ22اھرة
  ...مفردات، رسومات، وسائل أخرى: طريقة
ي2تم نقلھ2ا  ذيص2عب التعبي2ر عنھ2ا و تحويلھ2ا للآخ2رين، إ فھ2ي الت2ي: أم2ا المع2ارف الباطن2ة
  .بواسطة التقليد و التجربة فقط
(  fitingoc sussecorp el) و ق2د انطل22ق ال22بعض الآخ22ر م2ن العملي22ة المعرفي22ة       
   2:ليقسم المعارف بذلك إلى 
  ( eriaf riovas el)، الممارسات ( euqiroéht riovas el)المعارف نظرية
  :، كما ھو مبين في الشكل الموالي( ertê riovas el)التحلي 
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من الشكل السابق يتضح لنا أن المعارف تتك2ون م2ن ث2لاث أن2واع أو إن ص2ح التعبي2ر م2ن 
  .في الطبقة التي قبلھا(  esirtîam al)ثلاث طبقات، تستوجب كل طبقة التحكم 
  .ھي مجموعة المعلومات العامة، قد تكون ظاھرة أو باطنة: فالمعارف النظرية
ارف التي تسمح بتطبيق المعارف السابقة أو ھي القدرة فھي مجموع المع: أما الممارسات
  .على تطبيق المعارف النظرية
ممثل2ة ف2ي الق2درة ( كيفية التعامل مع الزبائن م2ثلا)ھو مجموع المعارف السلوكية : التحلي
  .على التصرف التي تسمح بتنفيذ المعارف النظرية و الممارسات
  :و يمكن إبراز ھذه العلاقة في الشكل التالي
                               
  العملية المعرفية – 50شكل رقم                                 
 
  riovaS                           eriaf riovaS                            ertê riovaS                  
           
  التحلي           المعـارف                الممارسات            
  
  تحسيـن                       تحسيـن                     
  
  .سابق ععيسى حيرش، مرج المصدر،                      
  
  
  1:و غير بعيد عن ھذا التقسيم فھناك من صنف المعارف إلى       
معرف2ة كي2ف , ( iouq riovas el)، معرف2ة م2اذا( iouqruop riovas el)معرف2ة لم2اذا 
  (. iuq riovas el)، معرفة من ( tnemmoc riovas el)
الت22ي ترج22ع (  evitacilpxe)و ھ22ي المع22ارف التفس22يرية : معرف22ة لم22اذا -
  .إلى المعارف النظرية أو المبادئ العملية
و تتمثل في المعارف التي تستعمل لح2ل المس2ائل المعق2دة، و : معرفة ماذا -
لأن2ه يتواج2د عن2د  ( elbaifidoc)ون مرم2زا ھ2ذا الن2وع م2ن المع2ارف يك2
 .المحترفين الذين يتقنون كيفيات و طرق التصرف و بمھارة
و تتمثل في المع2ارف الباطن2ة أو الض2منية الت2ي تنطل2ق م2ن : معرفة كيف -









المع2ارف، أي معرف2ة م2ن (  séccal)و تتعل2ق بمس2ألة مناف2ذ : معرف2ة م2ن 
  .يعرف وكيف يفعل
  1 :فقد كان انطلاقا من موقفنا من المعارف التي نكتسبھا   akanoNأما تصنيف         
  . إما أننا ندرك أننا لا نعلم -2.          إما أننا ندرك أننا نعلم -1
  . إما أننا لا ندرك أننا لا نعلم -4.       لا ندرك بأننا نعلمإما أننا  -3
فالمعارف في الحالة الأول2ى ھ2ي عب2ارة ع2ن مع2ارف ظ2اھرة لأن الف2رد ي2درك م2ا يعل2م و 
  .يستطيع التعبير عنه بأي طريقة
فھ2ي الحال2ة الت2ي ي2درك فيھ2ا الف2رد نق2ائص و ح2دود ( العل2م بع2دم العل2م) أما الحالة الثاني2ة 
  (. ecnassiannoc ed senucal( )بالنقص في المعارف) و تسمى ھذه الحالة  معرفته
أما المعارف في الحالة الثالثة فھي عبارة عن مع2ارف باطن2ة، لأنھ2ا تش2مل تل2ك المع2ارف 
التي اكتسبھا الفرد دون أن ينتبه لھا أو تلك التي اكتسبھا و لم يلجأ إليھا منذ فترة طويل2ة و 
  .يبرز خاصة أثناء الممارسة ھذا النوع من المعارف
أما الحال2ة الرابع2ة فتتمث2ل ف2ي ع2دم العل2م بع2دم العل2م و ھ2ي الحال2ة الت2ي يجھ2ل فيھ2ا الف2رد 
  (. senucal ed ecnarongi( )بالنقص بالنقص )نقائص و حدود معارفه و تعرف 
  
  المواقف الأربعة من المعارف – 60شكل رقم                    
  
  رفةالمع عدم المعرفة
  العلم بعدم العلم
 النقص في المعارف
  العلم بالعلم
 معارف ظاھرة
 المعرفة
  عدم العلم بعدم العلم
 النقص بالنقص
  عدم العلم بالعلم
 معارف باطنة
 عدم معرفة
                       
  .سابق ععيسى حيرش، مرج المصدر،              
  
  :قسيمھا إلىأما اعتمادا على مصادر المعارف فبالإمكان ت
:معارف داخلية و معارف خارجية 
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و ھ22ي المع22ارف الت22ي تنش22أ، تح22ول و تس22ير داخ22ل :المع22ارف الداخلي22ة -
  .المؤسسة من طرف الأفراد المتواجدين بھا
ارف الآتي2ة م2ن مص2ادر خ2ارج و ھ2ي مجم2وع المع2: المعارف الخارجية -
  ...(العملاء، المنافسين، الشركاء، الانترنيت)المؤسسة 
  



















  tic.po.essimlaB elliG:المصدر
   
المع2ارف ) في الأخير سنش2ير إل2ى المع2ارف الفردي2ة والمع2ارف الجماعي2ة، فھ2ذه الأخي2رة
ط مجم2وع المع2ارف الفردي2ة و إنم2ا يض2اف إليھ2ا تل2ك الزي2ادة الناتج2ة ليست فق( الجماعية
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  المعارف الخارجية 
  الشركـاء




  المنـافسين 
  خصائص و أھمية المعارف: المطلب الثالث
  
ھذه العملية بالنسبة للمؤسسة، قد  ةو عن استراتيجيعند الحديث عن تسيير المعارف       
يتساءل الكثيرين عن الأھمية المتزايدة التي تحضى بھا ھ2ذه الأخي2رة، و للإجاب2ة ع2ن ھ2ذا 
التس22اءل، يكف22ي فق22ط أن نب22ين خص22ائص المع22ارف و أھميتھ22ا بالنس22بة للمنظم22ات والت22ي 
  (1):جعلتھا تحتل ھذه المكانة في الحياة الإقتصادية
أصبح تقييم المؤسسات يرتكز شيئا فشيئا عل2ى : ة الاقتصادية للمعارفالقيم
خ2لال دراس2ة ق2ام  نأصولھا اللامادية، لا سيما تلك المتعلق2ة بالمع2ارف، فم2
و ھ2222و اس2222تراتيجي مھ2222تم بالمع2222ارف  nnaM ssartS luaPبھ2222ا 
ش222ركة ص222ناعية بالولاي222ات  953ش222ملت (  tsigetarts egdelwonk)
درت م222ن خلالھ222ا قيم222ة رأس الم222ال المع222ارفي ب222ـ المتح222دة الأمريكي222ة، ق222
  .من إجمالي رأس المال المادي % 712
لقد ظھرت أش2كال جدي2دة للعم2ل أو ب2الأحرى أعم2ال : المعارف مورد منتج
جدي22دة ترتك22ز أكث22ر عل22ى المع22ارف، فإنتاجي22ة العم22ل ل22م تع22د ت22رتبط فق22ط 
ن2اك إنتاجي2ة بالاستثمار المادي و الجھد المادي المب2ذول، و إنم2ا أص2بحت ھ
خاص222ة بالمع222ارف و مرتبط222ة بھ222ا فق222ط إذ أص222بحت المع222ارف م222وردا 
 .استراتيجيا للإنتاجية
أص222بح المح222يط الاقتص222ادي يع222يش ح222الات : المع222ارف عام222ل اس222تقرار
اض22طراب و فوض22ى نتيج22ة لش22مولية المنافس22ة و تع22ديل مع22ايير التنافس22ية، 
المؤسس2ة أص2بحت ف... تسارع الإبداعات، اتساع مجال المنتوج2ات الممكن2ة
 al)ب2دلا م2ن رد الفع22ل (  étivitca orp al)مجب2رة عل2ى س2بق الفع2ل 
ا عل222ى معارفھ222ا و رأس مالھ222ا دو ھ222ذا م222ا يتجس222د اعتم222ا(  étivitcaér
 .المعارفي
في محيط متميز بكث2رة المعطي2ات  :المعارف وسيلة لاتخاذ أحسن القرارات
وف22ر ف22ي اتخ22اذ الغي22ر مھيكل22ة و الغي22ر منظم22ة، يك22ون للمؤسس22ة حظ22وظ أ
القرارات المناسبة، من خلال معالجة و تنظيم ھذه المعطي2ات و المعلوم2ات 
 .و تحويلھا إلى معارف
و ق2د  noisicéd ed selcyc sed noitcudér al: تقليص دورات الق2رار
ت22م تقليص22ھا نظ22را لآني22ة و س22رعة المع22ارف قي22د الاس22تعمال نتيج22ة لت22وفر 
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 tic.po.essimlaB elliG 
نتيجة لتوافر معارف و معلومات منظمة مستمدة من وسائل : تقليص الذاتية
  .الإعلام الآلي
تعد المعارف نوعا خاصا و ثمينا م2ن المزاي2ا، "  :الميزة التنافسية للمعارف
تقلي2د، فالمعرف2ة عن2د ص2احبھا لأنھا تتميز بص2عوبة و حت2ى باس2تحالة ال كذل
و ل22م يس22تطع أح22د الإط22لاع حت22ى ...( ف22ي ذھن22ه، ف22ي س22لوكه، ف22ي ذكائ22ه)
يخرجھا مالكھا، وھذا الذي يجعلھا صعبة الانتق2ال م2ن مؤسس2ة إل2ى أخ2رى 
دون رضى صاحبھا، فالمؤسسة التي تس2تطيع الحص2ول عل2ى مع2ارف م2ن 
معتب22را عل22ى خ22لال توظي22ف أف22راد ذوي مھ22ارات عالي22ة ق22د تض22من تفوق22ا 
من جھ2ة أخ2رى و بم2ا أن المھ2ارات و المع2ارف  امن جھة، أم اغيرھا، ھذ
ش2ك أن المي2زة التنافس2ية  ھي التي تكون دائما وراء الإب2داع و التجدي2د، ف2لا
  1." التي تعطيھا المعارف للمؤسسات ھي ميزة تنافسية طويلة المدى
  
  مفھوم تسيير المعارف: المطلب الرابع
  
، فق2د ك2ان م2ن الض2روري أن يخض2ع (المع2ارف) لاستراتيجية ھذا الم2ورد نظرا          
و بالرغم من وج2ود اتف2اق ح2ول ض2رورة . لتسيير محكم حتى يضمن الاستغلال الأمثل له
تس2يير المع2ارف إلا أن الاخ2تلاف يكم2ن ف2ي تعري2ف أو تحدي2د مفھ2وم ھ2ذا الأخي2ر، فتع2دد 
حول ھذا المفھوم، ق2د س2اھم كثي2را ف2ي  الخبراء في ھذا المجال و اختلاف وجھات نظرھم
س2ننقل بع2ض الآراء ف2ي ھ2ذا المج2ال لن2تمكن م2ن معالجت2ه بطريق2ة  كصعوبة تحدي2ده، ل2ذل
  :أفضل
فھناك من يكتفي بالتعاريف العامة و السطحية الخالي2ة م2ن أي توض2يح، كالتع2اريف        
  :التي جاءت على السياق التالي
  2" مال المتكرر لمعارف الأشخاصيتمثل تسيير المعارف في الاستع" 
تسيير المعارف ھ2و الاس2تعمال التلق2ائي و الم2نظم للمع2ارف المتواج2دة ف2ي المؤسس2ة " أو 
  3" بھدف مساعدتھا على تحقيق أھدافھا 
و ھناك من اكتفى فقط بذكر المراحل المكونة لعملية تسيير المعارف فكانت المفاھيم عل2ى 
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تس22يير المع22ارف ھ22و جم22ع، تخ22زين وب22ث المع22ارف و ت22دعيم تطبيقھ22ا ف22ي المنظم22ة ث22م " 
  1" مساعدة و توجيه إنشاء المعارف 
                                                 
1
  .سابق ععيسى حيرش، مرج 
2
  نفس المرجع 
3
  نفس المرجع 
و  ايتعل222ق تس222يير المع222ارف بعملي222ات إنش222اء المع222ارف، الحص222ول عليھ222ا، تحويلھ222" أو 
  2" تحسين مردود المنظمة  استعمالھا بھدف
تس2يير : " و قد تطرق البعض الآخر في مفھوم2ه إل2ى الأھ2داف المنتظ2رة م2ن ھ2ذه العملي2ة
المعارف ھو تسيير الأنشطة و العمليات الموجھ2ة لزي2ادة اس2تعمال و إنش2اء المع2ارف ف2ي 
  (sétilanif xued noles:)المنظمة لھدفين متكاملين
تمث222ل ف222ي حف222ظ المع222ارف، إع222ادة وي(:  elainomirtap)ھ222دف تراث222ي  -
  . استعمالھا
 ءال22ذي يط22رح إش22كالية التعل22يم التنظيم22ي، الإنش22ا: ھ22دف الإب22داع المكث22ف  -
 3... " المستمر للمعارف و الاستعمال الجماعي لھا
و ھن222اك م222ن نظ222ر إل222ى ھ222ذا المفھ222وم م222ن ع222دة زواي222ا، فعالج222ه م222ن الناحي222ة العملي222ة، 
  4:كانت التعاريف على النحو التالي الاستراتيجية، الوظيفية و المالية ف
ھ2و نق2ل المعلوم2ة لم2ن يحتاجھ2ا ف2ي الوق2ت المناس2ب و ب2دون أن يطل2ب : التعريف العملي
  .ذلك
 يھو مزج المعارف و الممارسات في المراح2ل، ف2ي العملي2ات، ف2: التعريف الاستراتيجي
  .المنتوجات وفي التنظيمات لخلق القيمة
 al ed eiv ed elcyc el)رة حي22اة المع22ارف ھ22و تس22يير دو: التعري22ف ال22وظيفي
صحتھا، نشرھا، إعادة اس2تعمالھا  تمن ظھور المعلومة، تشكيلھا، إثبا( ecnassiannoc
  .الي تقويمھا
  .ھو تقييم رأس المال المعارفي للمؤسسة: التعريف المالي
 لن نستطيع الحكم على صحة أو ع2دم ص2حة التع2اريف الس2ابقة، فلك2ل وجھ2ة نظ2ر        
ف2ي ذل2ك، لكنن22ا نس2تطيع أن نت22دارك و نب2ين ال2نقص المش22ترك بينھ2ا، و ھ22و إھم2ال ماھي22ة 
في الأخير ھذا المفھ2وم عل2ه يك2ون خلاص2ة للمف2اھيم  جتسيير المعارف في حد ذاتھا، لندر
تس2يير ) السابقة على أساس أنه إضافة إلى مراحل تسيير المع2ارف يب2ين أن ھ2ذه الأخي2رة 
س22يير المع22ارف ال22ذي يتمح22ور ح22ول إنش22اء واس22تغلال الم22نجم ت: "ھ22ي وظيف22ة( المع22ارف




    92#" ...................  	!   & 	:  	 	 
  
  
للمؤسس22ة ھ22و عب22ارة ع22ن وظيف22ة تجع22ل م22ن الم22وارد البش22رية مرك22ز مش22روعھا لإنش22اء 
   1"القيمة
  
                                                                                                                                                    
1
  نفس المرجع 
2
  نفس المرجع 
3
  .tenretni .1002 .».ecnassiannoc ed egatrap te noitamrofni’d egnahcÉ « .nitsdnarG lehciM 
4
  tic.po.essimlaB elliG 
1
  ابقعيسى حيرش، مرجع س 
  مراحل تسيير المعارف : المطلب الخامس
  
أن ھذه الأخي2رة  القد سبقت الإشارة دون تفصيل إلى مراحل تسيير المعارف، ورأين       
  .إنشاء، رأسملة و نشر المعارف:تتمثل في ثلاث نقاط أو ثلاث محاور أساسية
  . غير أن عدم الاتفاق امتد ليشمل ھذه المراحل أيضا
مع22ارف، بثھ22ا و تش22كيل ال: " فھن22اك م22ن ي22رى أن مراح22ل تس22يير المع22ارف تتمث22ل ف22ي 
  2" استعمالھا
، بإنش2اء، اكتس2ا" أما ال2رأي الآخ2ر في2رى أن المراح2ل الس2ابقة يمك2ن تفص2يلھا أكث2ر ف2ي 
  3 ."تنظيم، تسھيل و استعمال المعارف
  .و ھناك من يوجز ھذه المراحل في عملية الرأسملة فقط
لمع222ارف ال222ذي يقس222م مراح222ل تس222يير ا)غي222ر أنن222ا ق222د أخ222ذنا ب222الرأي الس222ائد و الغال222ب  
  (.إنشاء، رأسملة ،و نشر المعارف:إلى 
   riovas ud noitaérc al:إنشاء المعارف   -أولا
 elues al) في الاقتصاد الذي يكون فيه الشيء الوحي2د المؤك2د ھ2و ع2دم التأك2د "         
المي22زة التنافس22ية الوحي22دة ھ22ي المع22ارف، ف22إذا  ن، ف22إ( edutitrecni’l tse edutitrec
اق متغيرة، التكنولوجيا متجددة، المنافسة متعددة، المنتوجات تختفي بين الي2وم الأسو كانت
" و الآخر، فإن المؤسسة الناجحة ھي التي تعمل باستمرار عل2ى إنش2اء المع2ارف الجدي2دة 
4
  
فعملية الإبداع و إنش2اء المع2ارف ش2رط أساس2ي م2ن ش2روط التنافس2ية و ض2رورة          
فالمؤسس22ات  " ،(مرحل22ة اقتص22اد المع22ارف)ل22ة الحالي22ة ملح22ة تفرض22ھا متطلب22ات المرح
أص2بحت ت2درك جي2دا أن الاس2تمرارية مرتبط2ة بالإب2داع المس2تمر ال2ذي س2يكون م2ن الآن 
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لذلك فعملية إنشاء المعارف أصبحت الاھتمام الأول لكل مؤسسة تبحث عن مي2زة تنافس2ية 
فالمؤسس2ات ل2ن تس2تطيع الاس2تمرارية إلا إذا " من شأنھا أن تضمن لھا البقاء لفترة أطول 
  1" اكتسبت التجديد الدائم من خلال عملية الإبداع 
                                                 
2
  عيسى حيرش، مرجع سابق 
3
 tic.po.  essimlaB elliG 
4
 73p.0002 sirap. noitasinagro’d noitidÉ» .riovas ed ecirtaérc esirpertne’l « ,akanuoN orijuk I 
5
 62p.tic.po. nodimA arbeD 
  
1
 tic.po. essimlaB elliG 
ود ھنا ل2يس تل2ك العملي2ة التقليدي2ة الت2ي تش2مل التجدي2د التقن2ي غير أن الإبداع المقص       
لكن المقصود ھو المعني الأشمل و الأع2م للكلم2ة، أي الانفص2ال " للمنتوجات أو المراحل 
  2"و الابتعاد عن كل الوضعيات، الممارسات، العمليات و المخرجات السائدة من قبل 
إل2ى دور المع2ارف ف2ي عملي2ة الإب2داع م2ن بلفت الانتب2اه  3  akanoN orijuK Iو لقد قام
المؤسس22ة المنش22ئة )تح22ت عن22وان  )ssenisuB dravraH(خ22لال مق22ال نش22ر ف22ي مجل22ة 
تصور من خلاله أن المؤسسة جسم حي يج2ب التركي2ز عل2ى أفك2اره و ليس2ت (. للمعارف 
آل2ة حي2ث أش2ار إل2ى أن نج2اح المؤسس2ة ي2رتبط بتنظ2يم المع2ارف الباطن2ة و تحويلھ2ا إل22ى 
  (. evitingoc esab enu)أشار أيضا إلى ضرورة تكوين قاعدة معرفية  ارف ظاھرة، كممعا
ب2اقتراح نم2وذج لإنش2اء  4991أيض2ا ف2ي س2نة  akanoN  مو ف2ي ھ2ذا المج2ال، ق2ا       
المعارف و الإبداع بالمؤسسة، تتمحور فكرت2ه الأساس2ية ف2ي ك2ون عملي2ة إنش2اء المع2ارف 
ب2ين المع2ارف الظ2اھرة ( unitnoc eugolaid nu) تحدث أساسا من خلال حوار مستمر
كم2ا دع2ا أيض2ا إل2ى تغيي2ر النظ2رة الس2ائدة لمفھ2وم الإب2داع و إنش2اء . و المع2ارف الباطن2ة
المعارف في المؤسسات على أس2اس أنھ2ا مج2رد أداة لمعالج2ة المعلوم2ات و ح2ل المش2اكل 
يمك2ن  ارف ف2ي المنظم2ة، لاالإبداع على اعتباره أداة لخل2ق وإنش2اء المع2" له ةفقط، فالنسب
يج22ب أن ينظ22ر إل22ى  ذاقتص22ارھا فق22ط ف22ي مج22رد معالج22ة المعلوم22ات و ح22ل المش22اكل، إ
 sed)الإبداع على أساس أنه عملية تقوم المنظمة م2ن خلالھ2ا بالبح2ث ع2ن مس2ائل جدي2دة 
  4" ثم إنشاء معارف جديدة لحلھا (  semèlborp xuaevuon
في22ه  حء المع22ارف، نموذج22ا عام22ا و ش22املا، توض22لإنش22ا akanoNو يمث22ل نم22وذج        
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  رف المنظمةالأساليب الأربعة لإنشاء المعا - 80شكل رقم            
  
  
  معرفة  ظاھرة              معرفة باطنة     
  
  
                                                 
2
  77p.tic.po. ruofnuoB  demhA 
3
  56p.tic.po.nodimA arbeD 
4





  (ضمنية) معرفة باطنة  
 nosianibmoC
  (مزج)توفيق 
 noitasiroirétnI
 إدخـال
  معرفة ظاھرة   
  
  8p.tic.po. ruofnuoB demhA:المصدر      
  
  (1): نموذج إنشاء المعارف في الكيفيات التالية  إعتماد على الشكل السابق يمكن تلخيص
ھ22و  وم22ن المع22ارف الض22منية إل22ى المع22ارف الض22منية، :الكيفي22ة الأول22ى -
أسلوب لاكتساب المعرف بانتقالھا من طرف إلى آخر عل2ى ش2كل مع2ارف 
، قالخب2222رات، التطبي2222 مالملاحظ2222ة، التقلي2222د، تقاس2222:ض2222منية م2222ن خ2222لال
  .noitaitini'l:وتدعى ھذه الكيفية... الممارسة
و ي22دعى ھ22ذا الأس22لوب ب22التوفيق أو الم22زج و يتمث22ل ف22ي : الكيفي22ة الثاني22ة -
الانتق2ال م2ن المع2ارف الظ2اھرة إل2ى المع2ارف الظ2اھرة، م2ن خ2لال إع2ادة 
جم22ع بع22ض عناص22ر المع22ارف الظ22اھرة لتك22وين مع22ارف جدي22دة ظ22اھرة 
 .أيضا
ي2دعى ھ2ذا  و، من المعارف الضمنية إلى المعارف الظاھرة: الكيفية الثالثة -
 هأن الفرد يقوم بشرح و تبس2يط و تحوي2ل مكتس2بات يالأسلوب بالإخراج، أ
 .و خبراته إلى معارف ظاھرة
يتمث2ل  وم2ن المع2ارف الظ2اھرة إل2ى المع2ارف الض2منية، : الكيفي2ة الرابع2ة -
ھذا الأسلوب في الإدخال أين يقوم الأفراد المتواجدين بالمؤسس2ة باكتس2اب 
نتشرة، فتكمل ھذه المعارف المع2ارف الض2منية الت2ي المعارف الظاھرة الم
يمتلكھا و تصبح خاصة بالفرد، وبذلك تتحول ھ2ذه المع2ارف الظ2اھرة إل2ى 
  .معارف ضمنية
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و مع2ارف جدي2دة  الإب2داع ھ2و خل2ق و تط2وير و تطبي2ق أفك2ار"كخلاص2ة يمك2ن الق2ول أن 
، لذا فعل2ى المؤسس2ات الاھتم2ام بھ2ذه العملي2ة  4" لإنتاج سلع و خدمات جديدة قابلة للتبادل
و تش22جيع الأف22راد للمس22اھمة فيھ22ا، م22ع التوض22يح أن المس22اھمة ف22ي عملي22ة الإب22داع ھ22ي 
  .مساھمة في إضافة القيمة للمؤسسة
   RIOVAS UD NOITASILATIPAC ALرأسملة المعارف  –ثانيا 
يجب الحف2اظ عليھ2ا  يتشكل المعارف أحد أھم الموارد النادرة بالنسبة للمؤسسة، الت       
وأن لھذا المورد دورا أساس2يا ف2ي اس2تراتيجية المؤسس2ة و تحض2ير  ةو التحكم فيھا، خاص
المؤسس2ة  نو بم2ا أن ھ2ذا الم2ورد م2رتبط بحرك2ة الأف2راد، ف2إ. رد الفعل قبل تغير المح2يط
                                                 
)1(
 tic.po. nietsdnurG lehciM 
4
   13p tic.po. nodimA arbeD 
ي2ـرا م2ن معارفھ2ـا ف2ي حال2ة مغ2ادرة الأف2راد الحاملي2ـن لھ2ذه المع2ـارف س2تفقد رصي2ـدا كب
، لذلك فمن الضروري اللجوء إلى عملية رأسملة المعارف ...(التسريح، التقاعد، الموت) 
  .للمحافظة عليھا
فالرأسملة ھي عملية تحديد المعارف الأساسية بالمؤسسة من أج2ل الحف2اظ عليھ2ا و "      
بجعلھا تستعمل من طرف أكبر عدد من أفراد المؤسسة بھ2دف  ك، وذلضمان استمراريتھا
  .2"زيادة المنافع
ھ2ذا لا ينف2ي أب2دا  –و بما أن المعارف الباطنة ھي التي تكتسي أھمية أكبر داخل المنظم2ة 
عل2ى أس2اس أنھ2ا الأكث2ر مس2اھمة ف2ي خل2ق المي2زة التنافس2ية  –أھمي2ة المع2ارف الظ2اھرة 
بنظ2ام الق2يم و المھ2ارات الشخص2ية فإنھ2ا ھ2ي  الي2دھا، وارتباطھ2نظ2را لص2عوبة نقلھ2ا و تق
  .التي تشكل موضوع الرأسملة
  :لذلك و كمفھوم أكثر دقة لعملية الرأسملة يمكن القول أن
رأس2ملة المع2ارف ھ2ي العملي2ة الت2ي م2ن خلالھ2ا تبح2ث المؤسس2ة ع2ن إخ2راج المع2ارف " 
  3"الباطنة و تحولھا إلى معارف ظاھرة 
لية الرأسملة ليست تسييرا للموارد البشرية بجعل الأفراد قادرين على الت2أقلم و وعم       
ھ2ذا يتعل2ق بمي2دان  نمواجھة مختلف الوض2عيات اعتم2ادا عل2ى مع2ارفھم و ممارس2اتھم، لأ
أنھا أيضا ليست عملي2ة إع2ادة تنظ2يم للمؤسس2ة و تحس2ين المراح2ل و  اتسير المھارات، كم
وم22ات، لأن ھ22ذا أيض22ا يتعل22ق بمي22دان التنظ22يم و تس22يير العملي22ات و تط22وير نظ22ام المعل
المتمث2ل ف2ي ال2تحكم ف2ي  والمؤسسة،  فھي إضافة لعامل مھم في زيادة ث2روات المؤسس2ة، 
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  1: راحل التاليةو تتم عمليات الرأسملة من خلال الم
وذل22ك بتحدي22د : حص22ر المع22ارف و الممارس22ات الأساس22ية ف22ي المؤسس22ة -
المعارف و الممارسات الض2رورية لتس2يير العملي2ات و الأنش2طة الرئيس2ية 
بالمؤسس222ة و تمييزھ222ا و تق222دير قيمتھ222ا الاقتص222ادية و ترتيبھ222ا و معرف222ة 
  .حامليھا
لاس2تيلاء عليھ2ا و و ذل2ك باكتس2ابھا م2ن قب2ل أص2حابھا و ا: حف2ظ المع2ارف -
 .الاحتفاظ بھا و تبسيطھا
حت2ى يمك22ن اس2تعمالھا م22ن : ب2ث ھ2ذه المع22ارف و نش2رھا داخ22ل المؤسس2ة -
 .طرف أكبر عدد ممكن من الأفراد لزيادة منافع المؤسسة
  .و المخطط الموالي فيه توضح أكثر لعملية الرأسملة و مراحلھا
                                                 
2
  .عيسى حيرش، مرجع سابق 
3
 tic.po. nietsdnurG lehciM 
1
 tic.po. nietsdnurG lehciM 
  
  مراحل رأسملة المعارف 90:  شكل رقم 
  
  
  رةمعارف ظاھ
  
  معارف عملية                              
  معارف واعية                               معارف إدارية                       
  معارف إخبارية                               معايير و إجراءات                  
  
  (2)                   (                                                3)
  توسع          وعي                                
  معارف                                                              معارف   
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لمخطط السابق مكون من أربع مراحل أساسية، يمك2ن إيجازھ2ا ف2ي النق2اط ا
  : التالية
الكثير من المعارف داخل المؤسسة توجد على شكل مع2ارف باطن2ة  (1)
أو ع22ن ( مع22ارف تلقائي22ة )فردي22ة و تك22ون ناتج22ة أم22ا ع22ن التجرب22ة 
أو مع22ارف ناتج22ة ع22ن طري22ق ( مع22ارف تعليمي22ة ) طري22ق التعل22يم 
  (.تطبيقيةمعارف )الممارسة 
تتح2ول إل2ى مع2ارف فردي2ة ظ2اھرة ( الفردية الضمنية)جزء من ھذه المعارف   (2)
 . أو معرفة واعية( معرفة إخبارية)عندما يقوم مكتسبيھا بإعلانھا
تح2ول المع22ارف الظ22اھرة الفردي22ة الاس22تراتيجية و الض22رورية للمؤسس22ة إل22ى   (3)
 .المؤسسةمعارف ظاھرة جماعية بنشرھا عبر أكبر عدد ممكن من أفراد 
إل2ى مع2ارف  لنتيجة للانتش2ار الكبي2ر لھ2ذه المع2ارف و كث2رة اس2تعمالھا، تتح2و (4)
  (.حس مشترك و ممارسات مشتركة )باطنة جماعية 
 ECNASSIANNOC SED NOISUFFED AL   :نشر المعارف  –ثالـثا 
ة و تعد المؤسسات لتكتفي بالمھام و الأنشطة الفردي2 منظرا للتعقيدات الحاصلة، ل"        
 (1)" لكنھا تسعى لإدماجھا في جماعات متعاونة و متنافسة و منتجة للقيمة 
 نلذلك يجب أن تنشر المعارف و تبث داخل المؤسسة لتصبح في متناول كاف2ة الأف2راد، لأ
فالمع22ارف .  " ھن22اك ض22رورة للإنتق22ال م22ن المع22ارف الفردي22ة إل22ى المع22ارف الجماعي22ة
باعتبارھا موردا اقتصاديا يمك2ن م2ن تحقي2ق  ولمنظمة، الجماعية ھي معيار لقياس القيمة ل
التمايز و الاختلاف بين المؤسسات، فھي ليس2ت فق2ط مجم2وع المع2ارف الفردي2ة، و لكنھ2ا 
مجموع العمليات التي تمزج من خلالـھا المعارف الفرديـة مع الموارد الأخ2رى المؤسس2ة 
  .(2)"  حتى تتمكن من المنافسة
إذ يج2ب إقن2اع الأف2راد "و تقاس2م المع2ارف ل2يس ب2الأمر الس2ھل  غير أن نش2ر ثقاف2ة توزي2ع
داخل المؤسسة أن توزيع المعارف و نشرھا أكثر نفعا من الاحتفاظ بھا سواء تعلق الأم2ر 
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حي2ث أن " و نشر المعارف لا يقتصر فقط على الأفراد المتواجدين داخل المنظم2ة         
المع2ارف ( étilanretxel)أھم م2ا يمي2ز مرحل2ة اقتص2اد المع2ارف ھ2و الزي2ادة ف2ي إخ2راج
  1"التي يجب أن تنشـر و تبث لتستعمل من طرف الآخريـن بدون مقابل 
  
  :يير المعارف و نتيجة كل مرحلةوالجدول الموالي يقدم تلخيصا لمختلف تس
  
  مراحل تسيير المعارف 60 -جدول رقم
 
  النتيجـة العمليـة  المرحلـة
 
قيمة مضافة للمنتجات و  الاكتشاف و الاختراع - إنشاء المعارف 
 الخدمات
حصر و رأسملة المعارف  - رأسملة المعارف
  الاستراتيجية 
الحصول على ذاكرة عملية 
 للمؤسسـة
                                                 
1 )1(
  tic.po. essimlaB elliG 
)2(
 777p tic.po .ssieW irrtimiD 
)3(
 tic.po .yaroF euqinimoD 
1
  tic.po. essimlaB elliG  
 
جمع و تخزين المعارف  -
 فاظ عليھاالاستراتيجية قصد الح
  بث المعارف الاستراتيجية  - بث المعارف
  نقل المعارف الاستراتيجية -
 تقاسم المعارف الاستراتيجية -




  . مرجع سابق. عيسى حيرش :المصدر 
  
  معارفميادين تطبيق تسيير ال: المطلب السادس
  
تشمل عمليات تسيير المعارف ميادين متعددة، ذلك أن كل وظائف المؤسسة ب2دون         
استثناء تستوجب استعمال المعارف ف2ي تس2ييرھا و تعاملاتھ2ا اليومي2ة، فم2ن ب2ين المي2ادين 
  :التي يمكن أن يشكل تسيير المعارف دورا مھما بالنسبة لھا نذكر
  . تسيير العلاقات مع الزبون -
 . ر الموارد البشريةتسيي -
 .تصور و تطوير المنتوج -
 . تخطيط الأنشطة -
 . المحيط الخارجي -
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  :و لإبراز نتائج تسيير المعارف في الميادين السابقة نقدم الجدول الموالي
  
  عارفميادين تطبيق تسيير الم:  60 جدول رقم
 






تسيير العلاقة مع 
 الزبون
  الحصول على معارف أكثر حول   -
  الزبون  
  وضع برامج تسويق أكثر فعالية-




 تسيير الموارد البشرية
  وضع خطط تكوين متأقلمة-
نشر المھارات داخل المؤسسة        -
  بكيفية أحسن  
 تكوين جماعات عمل أكثر أداء-
  تقليص دورات تطوير المنتوج-    
  تحسين العمل الجماعي - تصور وتطوير المنتوج الســوق 
  منتوج أكثر تأقلم مع توقعات  -
 الزبائن  
  تسيير أفضل للأزمات  - تخطيط النشــاط السـوق 
  تحليل أعمق للتنافسية-
معرفة معمقة للميولات و -
 دوراتال
  
 المحيط الخارجي 
  
 اليقظـة 
  معارف أكثر حول الزبائن -
  معارف أكثر حول السـوق-
  تطوير و تصور المنتجات الجديدة-
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  ية لتسيير المعارفالنظرة الاقتصاد: المطلب السابع
  
تس22يير المع22ارف ليس22ت ھ22دفا ف22ي ح22د ذات22ه، و إنم22ا ھ22ي مج22رد وس22يلة لمس22اعدة         
 ed enîahc enu)إذ تتب2ع ھ2ذه الأخي2رة سلس2لة ق2يم  "المؤسس2ة عل2ى تحقي2ق أھ2دافھا، 
تب222ين و تح2222دد العلاق222ة ب2222ين اس222تراتيجية تس2222يير المع222ارف و الاس2222تراتيجية (  ruelav
  :، و ھذا ما يتضح أكثر من خلال الشكل الموالي  (1)"ة الاقتصادية للمؤسس
  
  .النظرة الاقتصادية لتسيير المعارف : 01شكل رقم 
  tic.po.  ESSIM LAB ELLIG: المصدر
  
  
  استراتيجية تسيير المعارف                                                  
                   MKالسبب الاقتصادي لـ
 نسبة رأس المال المعارفي من مجموع الموارد                                               
  حجم المعلومات الضخم-
  الاستثمار في المعارف-
                            المحيط التنافسي -
                                                 
)1(
 .tic.po. essimlaB elliG 
 ضعيفة  مھمـة
 الاستراتيجية     الاستراتيجية المرتكزة                                                  




                                             تطبيق                                       نتائج النشاط     
                       MK
                                                                        لأداء                               نسبة رأس المال المعارفي من مجموع الموارد  قياس ا -
                                     ثقافة التعاون-
  ثقافة الابداع -
 تطبيقات تشمل                   تطبيقات مستھدفة                                           
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  : لمعارف الأسباب الاقتصادية لتسيير ا -أولا 
حج2م  ةھناك العديد من العوامل الناتجة ع2ن تقلب2ات و تح2ولات مح2يط المؤسس2ة، كض2خام
... المعلومات المتوفرة، زيادة الاستثمار المرتبط برأس المال المعارفي، المحيط التنافس2ي
 sehcraméd sed)فرضت على المؤسس2ات ض2رورة وض2ع منھجي2ات لتس2يير معارفھ2ا
  (.M.K ed
و ھذا ما يترتب عنه بعض الآثار الس2لبية عل2ى : علومات المتوفرةضخامة حجم الم •
المؤسس22ة نتيج22ة تض22ييع وق22ت كبي22ر لإيج22اد المعلوم22ة المناس22بة، أخط22اء اتخ22اذ 
 ...القرارات الناتجة عن المعلومات الناقصة أو الخاطئة
 :الاستثمار المرتبط برأس المال المعارفي •
يف2رض عل2ى المؤسس2ات التوق2ع  امم2 ال2ذي أص2بح أكث2ر تعقي2دا،: المح2يط التنافس2ي •
 .ورد الفعل بسرعة فائقة، ليبرز بذلك الدور الأساسي للمعارف في ھذه المرحلة
   :استراتيجية تسيير المعارف-ثانيا 
و ھنا يتوجب على المؤسسة وض2ع اس2تراتيجية حت2ى ت2تمكن م2ن تحدي2د أحس2ن 
لمرحل22ة الط22رق لتس22يير رأس22مالھا المع22ارفي، نظ22را للأس22باب ال22واردة ف22ي ا
 :الموضوعة لن تخرج عن ھذا الإطار ةالسابقة، والاستراتيجي
 eértnec eigétarts al)فإما أن تك2ون اس2تراتيجية مرتك2زة عل2ى تقي2يم المع2ارف    
، و إما أن تكون اس2تراتيجية مس2ھلة ( secnassiannoc sed noitasirolav al rus
  (. ecnassiannoc sed noitisopsid à esim ed eigétarts al)للمعارف 
 ضعيفة   مھمـة 
و تطب2ق ھ2ذه الاس2تراتيجية ف2ي حال2ة : الاستراتيجية المرتكزة عل2ى تقي2يم المع2ارف •
المؤسس22ات الت22ي تس22تمد قيمتھ22ا الحقيقي22ة م22ن رأس22مالھا المع22ارفي، إذ يش22كل ھ22ذا 
الأخي22ر م22وردا اس22تراتيجي ھام22ا، يج22ب تقييم22ه داخلي22ا و إدماج22ه ف22ي نش22اطات 
  .ة تنافسية و المحافظة عليھاالمؤسسة حتى تتمكن من اكتساب ميز
و تطبق ھ2ذه الاس2تراتيجية ف2ي حال2ة المؤسس2ات : الاستراتيجية المساعدة للمعارف •
 elالمرتكزة على المھ2ارات العملي2ة أو الم2وارد المادي2ة، ف2ي ھ2ذه الحال2ة تس2تعمل 
 .كمساعد للمؤسسة على تحسين أداءھا من خلال تحقيق فعالية عملية عالية MK
  : MK elتطبيق -ثالثا 
الت2ي يج2ب أن  MK elتط2وير تطبيق2ات  ببع2د وض2ع الاس2تراتيجية، يج2
ترتك22ز عل22ى الأھ22داف الموض22وعة ف22ي الاس22تراتيجية الس22ابقة، فف22ي حال22ة 
اس2تراتيجية تقي2يم المع2ارف يج2ب عل2ى المؤسس2ة أن تض2ع تطبيق2ات تش2مل 
  كل المنظمة 
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أم22ا ف22ي حال22ة الاس22تراتيجيات المس22اعدة، ترك22ز المؤسس22ات عل22ى تطبيق22ات 
  .الموجھة لتدعيم المھارات العملية و الموارد المادية MK
   :نتيجة النشاط -رابعا 
 MK elفي ھذه المرحلة يتم تقييم النتائج المتحصل عليھا من وراء تطبيق 
تخدام ھ2ذه النت2ائج لتص2حيح أو تع2ديل بالاعتماد على ط2رق حديث2ة، لي2تم اس2
  .العناصر الواردة في المراحل السابقة
  
  
  دعائم تسيير المعارف : المطلب الثامن
    
لضمان نجاح عملية تسيير المعارف، و مس2اھمتھا ف2ي تطبي2ق اس2تراتيجية المؤسس2ة       
: اھذه الأخي2رةو تحقيق الأھداف المنتظرة منھا، فإن ھناك ثلاث دعائم أساسية ترتكز عليھ
  (1)
تعتب22ر عملي22ة تحس22يس و تعني22ة الأف22راد المتواج22دين بالمؤسس22ة، م22ن ب22ين أھ22م  :الأف22ـراد
المراح2ل ف2ي منھجي2ات تس2يير المع2ارف، ذل2ك أن2ه إذ ل2م ي2تمكن الأف2راد عام2ة و ح22ائزي 
المعارف خاصة من التأقلم مع المنظمة الجديدة، و التمكن م2ن اس2تخدام الآلي2ات الجدي2دة ، 
  .نھجيات تسيير المعارف ستؤول إلى الفشل من دون شك فإن م
من الضروري أن نقوم بأقلمة تنظيم المؤسسة حت2ى نس2ھل عملي2ة إنش2اء و انتق2ال  :التنظيم
  .المعارف
                                                 
)1(
 .tic.po.  essimllaB elliG 
إذ تعتب22ر ھ22ذه الأخي22رة المس22اعد الرئيس22ي ف22ي عملي22ة رأس22ملة و تقاس22م : التكنولوجي22ات
ص مش22كل الوق2ت و المس2افات بتق22ديم المع2ارف بالمنظم2ة، نظ2را ل22دورھا الفع2ال ف2ي تقل2ي
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  المھارات  تسيير :المبحث الرابع
  
إذا كان22ت المع22ارف ھ22ي الث22روة الحقيقي22ة للمؤسس22ة،و أداة لخل22ق القيم22ة و تحقي22ق        
، ف2إن ذل2ك لا يتجس2د إلا م2ن خ2لال (م2ن خ2لال المي2زة التنافس2ية )المؤسس2ات التم2ايز ب2ين 
المھ2ارات الت22ي تمل22ك الق2درة عل22ى الم22زج ب22ين مختل2ف عناص22ر رأس الم22ال المع22ارفي و 
فف22ي س22نة "الم2وارد الأخ22رى للمؤسس2ة ،لمواجھ22ة مختل22ف الوض2عيات الت22ي ق22د تواجھھ2ا ،
عية اليد العاملة و مس2توى المھ2ارات ، أن نو(  TIB)أعلن المكتب العالمي للعمل  9991
ھي التي تستعمل شيئا فشيئا على تحقيق الاختلاف و التم2ايز ب2ين المتنافس2ين لل2دخول إل2ى 
  (1)" الأسواق العالمية 
حت22ى ف22ي ( المھ22ارات ) و ب22الرغم م22ن كث22رة اس22تعمال و ت22داول ھ22ذا المص22طلح        
حدي22د نظ22را لتع22دد الآراء و اخ22تلاف الح22وارات العادي22ة، إلا أن مفھوم22ه يبق22ى ص22عب الت
  .وجھات النظر الخاطئة أحيانا، و التي قد تضفي نوعا من الغموض حول ھذا المفھوم 
و ھ2ذا م2ا يب2رر ض2رورة التط2رق لمختل2ف ھ2ذه المف2اھيم و الإش2ارة إل2ى الانتق2ادات الت2ي 
  .وجھت إليھا حتى نتمكن من تحديد المفھوم الصحيح
  
                                                 
)1(
 71p tic.po. fretoB el yuG 
  ارات مفھوم المھ: المطلب الأول
  
صعوبة تحديد مفھوم المھارة ناتجة عن كونھا مفھوم متعدد المعاني و الاس2تعمالات        
، يتض2من ع2دة تع2اريف بحس2ب الموض2ع ال2ذي تس2تعمل ( euqimésylop emret nu)
) إل2ى كونھ2ا مفھ2وم مج2رد ن2اتج ع2ن أبع2اد كثي2رة " في2ه، كم2ا ترج2ع ھ2ذه الص2عوبة أيض2ا 
 (2)...( " طةمعارف، ممارسات، تحلي، أنش
حيث يربط مفھوم المھارة في الكثير من الأحيان بالقدرة على مس2ك منص2ب عم2ل،        
ف2البعض لا يج2د عل2ى الإط2لاق فرق2ا بينھ2ا و ب2ين " أو باكتس2اب مجموع2ة م2ن المع2ارف، 
 séticapac sel)المع22ارف و ال22بعض الآخ22ر يج22د مفھومھ22ا ش22بيھا بالق22درات الفكري22ة 
  .(3)(" selleutcelletni
غي22ر أن ھ22ذا لا يعك22س المفھ22وم الحقيق22ي للمھ22ارة ن فالحص22ول عل22ى ش22ھادة و ظيفي22ة أو 
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" س22تعمل و يؤي22د ذل22ك المفھ22وم التقلي22دي للمھ22ارة عل22ى أنھ22ا كم22ا لازال الكثي22رون ي      
  .1( "التحلي) مجموع المعارف، الممارسات و السلوكات 
مجم2وع المع2ارف، الممارس2ات، " و في ھذا الصدد ھناك من يرى أيضا أن المھ2ارة ھ2ي 
ون الس2لوكات و الإج2راءات المعياري2ة و أن2واع التفكي2ر المثبت2ة الت2ي يمك2ن اللج2وء إليھ2ا د
  2" تعلم جديد 
  3: غير أن ھذه المفاھيم، ھي مفاھيم خاطئة لكونھا 
، ف2ي ح2ين أن2ه لا توج2د (مع2ارف، ممارس2ات، س2لوكات ) تش2به المھ2ارة ب2الموارد  -
مھارة إلا إذا وضعت ھ2ذه الم2وارد مح2ل التنفي2ذ، و الأمثل2ة كثي2رة ف2ي ھ2ذا المج2ال 
و الممارس22ات و لك22ن لا  ف22الكثير م22ن الأف22راد مم22ن يمتلك22ون الكثي22ر م22ن المع22ارف
  .يستطيعون تعبئتھا في وضعيات العمل
اي2ن ي2تم تع2ديل ك2ل ( م2زج او توفي2ق)ف2ي ح2ين أنھ2ا ( مجم2وع )تعتب2ر أن المھ2ارة  -
 مورد بدلالة الموارد التي ستضاف له
في حين أنھ2ا أيض2ا عملي2ة، ف2الفرد (  taté nu) تعتبر المھارة و كأنھا مجرد حالة  -
ب أن يفع2ل أو كي2ف، إذ يج2ب علي2ه البح2ث ع2ن التوفيق2ات لا يدري مسبقا ماذا يج2
لمواجھ22ة مختل22ف الوض22عيات، فھ22ذه ...( مع22ارف، ممارس22ات)الملائم22ة لم22وارده 
                                                 
)2(
   ecnat  .tenretnI ecruoS.grO .hr .www– epmac sed noitseg te tnemegnahc ud slituo. etiudnoC 
)
  3(  3p. tic.po. nitrameP leinaD  
1
  43 tic.po. fretoB el yuG 
2
  عيسى حيرش، مرجع سابق  
3
  63p tic.po. fretoB el yuG 
 ed eriotanibmoc sed)التوفيق2ات ھ2ي توفيق2ات جدي2دة غي2ر مع2دة م2ن قب2ل
 (.  seilbatéérp non secruosser
  : المفھوم التالي بجمع النقاط السابقة في   fretoB el yuGو قد قام 
المھارة ليست حالة أو معرف2ة مكتس2بة، ف2لا يمك2ن اقتص2ارھا عل2ى مجم2وع المع2ارف و " 
الممارس2222ات، إذ أن اكتس2222اب المع2222ارف والممارس2222ات لا يعن2222ي بالض2222رورة اكتس2222اب 
ھ2و ال2ذي (  etca ne esim al) المھ2ارة،لكن اس2تخدام ھ2ذه المع2ارف ف2ي عم2ل مع2ين 
  4" يكشف المھارة 
إذا كانت المھارة لا تظھر إلا باستخدام المعارف في عم2ل أو ف2ي وض2عية معين2ة،  و      
فھذا يستوجب بالضرورة استخدام الموارد المادية للمؤسسة، و بذلك يتسع مفھ2وم المھ2ارة 
فالمھ22ارة ھ22ي مق22درة عل22ى اس22تعمال " ليش22مل أيض22ا الق22درة عل22ى تعبئ22ة م22وارد المؤسس22ة 
موجھة و مقصودة، أين ي2تم تكوينھ2ا و إثرائھ2ا بواس2طة موارد المؤسسة بطريقة منظمة و 
التعليم و التكوين و المھارات ليست موارد مخزنة تھتلك أو تستھلك عند اس2تعمالھا، لكنھ2ا 
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ب2ين مختل2ف عناص2ر رأس الم2ال المع2ارفي  ، أي أن المھ2ارة ھ2ي م2زج1"بھذا الاستعمال 
  2" فھي معرفة و قدرة على التعبئة " للفرد و موارد المؤسسة لتحقيق ھدف معين 
  :لذلك يمكن النظر إليھا على أنھا
 enu) التوفيق بين مجموعة من المعارف لشغل منصب مع2ين، فھ2ي اس2تعداد للعم2ل "   
  :عمال المھنية، الذي يضيف إلى الأ( liavart ua edutitrec
  القدرة على استعمال ما تقدمه المؤسسة لتجسيد النشاط  -
 3" المساھمة الخاصة من قبل الفرد الذي يعمل على التوفيق بين مجموع معارفه  -
  .فالمھارة ھي القدرة على مواجھة مختلف الوضعيات خاصة غير المتوقعة منھا
  : و كخلاصة يمكن القول أن الفرد يتصرف بمھارة إذا كان 
مع22ارف، ممارس22ات، م22وارد ) يع22رف كيفي22ة م22زج و تعبئ22ة مجموع22ة م22ن الم22وارد -
  ...(مادية
 .ليجسد وضعية معينة تبعا لشروط مھنية -





                                                 
4
 101p tic.po. uaednorraT edualC naeJ 
1
 02 p. medI 
2
  91 p. medI 
3
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  عموميات حول المھارة : لمطلب الثانيا
           
إذا كنا قد تمكنا و لو جزئيا من توض2يح مفھ2وم المھ2ارة، فإنن2ا سنض2يف إل2ى ھ2ذا           
المفھوم مجموعة من العناصر كخص2ائص المھ2ارة، مس2تويات المھ2ارة مكون2ات المھ2ارة، 
  .توضيحه أكثرجوانب المھارة و أنواع المھارة سعيا منا لترسيخ المعنى و 
  : خصائص المھارة –أولا 
 (1): أن للمھارة أربع خصائص  talpeL.Jيرى 
و موجھ22ة أي أنھ22ا مرتبط22ة بوض22عية معين22ة، أي  )eriotarépo(المھ22ارة عملي22ة  -
  .عمل معين وبھدف يلي ھذا العمل
 .أي يمكن تطويرھا و إخضاعھا للتسيير(  esirppa)المھارة معروفة و معلومة  -
فھ22ي تق22وم بم22زج مختل22ف العناص22ر المكون22ة لھ22ا (  eérutcurts)ل22ة المھ22ارة مھيك -
 ...(معارف، ممارسات)
 .المھارة مفھوم مجرد إذ لا يمكن لمسھا أو ملاحظتھا -
  :ثانيا مستويات المھارة
 (2): بتحديد ثلاث مستويات للمھارة   enrabirI d .Aقـام 
                                                 
   hr ecruoS.gro.- tenretnI  e.www.1 ecnetépmoc al ed noitseg al te noitaulavé’L
-  » . noitseuq ne ecnetépmoc sel ,riovuop te riovaS «  .eryegiP euqiriderF ,trebliG kcirtaP ,trebA seuqcaJ 2
  .tenretnI ecruoS .gro.hr e.www
ال أو المھ2ام ب2دون فھ2م و تتمث2ل ف2ي الإع2ادة المطابق2ة ل2بعض الأعم2 :مھارة التقلي2د -
إذ يمكن ھذا النوع من المھارات من تجسيد الأنش2طة أو المھ2ام المتك2ررة . للمبادئ
  .المحددة من خلال إجراءات مسبقة
و يمك2ن ھ2ذا الن2وع م2ن المھ2ارات م2ن مواجھ2ة وض2عيات جدي2دة : مھ2ارة الإس2قاط -
قلمة و تعديل و غير متوقعة، شبيھة بوضعيات سابقة، ففي ھذه الحالة يقوم الفرد بأ
 .معالجة وضعيات مختلفة بالاعتماد على منھجيات تم استعمالھا من قبل
و ھي المھارات التي تمكن من مواجھة وضعيات و مش2اكل جدي2دة  :مھارة الإبداع -
غي2ر معروف2ة مس2بقا بالاعتم2اد عل2ى مجموع2ة المع2ارف المكتس2بة، ف2الفرد ھن2ا لا 
 نذ علي22ه ف22ي ھ22ذه الحال22ة أن يبح22ث، أيمل22ك نم22اذج س22ابقة يمك22ن الرج22وع إليھ22ا، إ
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  :جوانب المھارة–ثالثـا 
ن أن لھ2ذه بتحديد جوانب المھ2ارة ، حي2ث ي2رو  sreihC reM .J  te orahp .Pلقد اھتم 
 1(  fitingoc)و جانب تعليمي (   fitamron)جانب سلوكي : الأخيرة جانبين 
  .و ھي مجموع المھام التي يستطيع الفرد القيام بھا: الجانب السلوكي -
 .و ھي مجموعة المعارف الضرورية لتنفيذ مھمة معينة :الجانب التعليمي -
  
  : مكونـات المھارة–رابعـا 
: تم التط2رق إليھ2ا، يمك2ن اس2تخلاص المكون2ات الأساس2ية للمھ2ارة و ھ2ي من خلال المفاھيم التي
  2( :  ecnassiannoc atem al)المعارف، الممارسات و ما وراء المعرفة 
 aç tnemmoc)ھ<<ي الت<<ي تمكنن<<ا م<<ن معرف<<ة كيفي<<ة تس<<يير الأم<<ور : فالمع<<ارف -
  ( ehcram
 .و ھي كيفية جعل الأمور تشتغل: الممارسات -
 .و ھي المعارف التي تمكننا من الإحاطة بالأمور: ةما وراء المعرف -
  
  : أنواع المھارة  –خامسا 
  3: لقد قام بعض المھتمين بمجال المھارات بتحديد ثلاث أنواع للمھارة 
  .المھارة التقنية، المھارة التكتيكية، المھارة المرنة




  .عيسى حيرش، مرجع سابق 
3
 tic.po .eryegiP euqiriderF ,trebliG kcirtaP ,trebA seuqcaJ 
ھ22داف و يظھ22ر ھ22ذا الن22وع م22ن المھ22ارات ف22ي ح22الات تحدي22د الأ :المھCCارة التقنيCCة -
  .مسبقا أو الحالات التي نحبذ فيھا الوصول إلى نتيجة محددة من قبل
و يظھر ھذا النوع م2ن المھ2ارات ف2ي الح2الات الت2ي يح2دد فيھ2ا  :المھارة التكتيكية -
 .الھدف خلال النشاط
و ھ22ي الح22الات الت22ي يح22دد فيھ22ا  :euqitéhtse ua euqihté :المھCCارة المرنCCة -
 .الھدف لاحقا
  
  المھارات الجماعية  –المطلب الثالث 
  
أص2بحت المنظم2ات الي2وم تعم2ل عل2ى نش2ر و تجس2يد مفھ2وم الجماع2ة و العم2ل             
الجماعي، فتطوير المھارات الفردية كان اھتمام المؤسس2ة من2ذ س2نوات التس2عينيات تقريب2ا 
  .إلا أن الاھتمام الآن ينصب حول تطوير المھارات الجماعية
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و الاھتمام بالمھارات الجماعية لا يعني تقليص الاھتمام بالمھارات الفردي2ة، لك2ن الھ2دف  
تأخ2ذ بع2ين الاعتب2ار ف2ي . من وراء ھذا الاھتمام ھو الوصول إلى عملية لتسيير المھارات
  1: نفس الوقت كل من
  مھارات الفردية تطوير و تسيير ال -    
  secnetépmoc sed nummoc ne esim al-
لجماع2ة عم2ل (  riga riovas)مجموع معارف رد الفعل " فالمھارة الجماعية ھي        
تعم22ل عل22ى التوفي22ق ب22ين مجم22وع الم22وارد الداخلي22ة و الخارجي22ة لك22ل ف22رد، و عل22ى خل22ق 
 2" مھارات جديدة ناتجة عن أفضلية تجميع ھذه المھارات 
  .الشكل الموالي يوضح كيفية الاھتمام بالمھارات الفردية و الجماعية في نفس الوقتو 
  محوري تسيير المھارات:  21شكل رقم 
  
  مھارات فردية                                     
  
  مھنيةالمحددات ال -                                                                               
  المرجعيات  -                                                                                                    
 التطور المھني -                                                                          
  الاعتراف الفردي  -                                                                                                    
  
  
  تسيير المنظمة              
  و المھارات                                                              وتيرة بطيئة             
  
  
                                                 
1
 181 p. tic.po . fretoB eL yuG 
2
  32p. tic.po. nohcarF ettigirB , seplA – enôhR 
  
  
  رة تعاون بين المھارات                             وتي
  الفردية                                             سريعة 
  
  التنظيم و التسيير  -
 التعاون بين المھارات  -
 مشاريع ، عمليات ، وحدات عمل ، جماعات عمل  -
 مؤشرات جماعية  -
 بالأداء الجماعي  فالاعترا -
  
  
  281 p. tic.po . fretoB eL yuG: المصدر 
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ھ2و المح2ور الم2رتبط بالاحترافي2ة، بالمش2اريع : فمح2ور تط2وير وتس2يير المھ2ارات الفردي2ة
مھني2ة، (  étitnedi)الفردية للتطور المھني، إنه أيضا المحور الذي يس2مح بتش2كيل ھوي2ة 
وع2ا م2ا و الاعت2راف بالمھ2ارات و تسيير المھ2ارات عل2ى ھ2ذا المح2ور ي2تم بص2فة بطيئ2ة ن
  .المكتسبة يتم بطريقة فردية
فھ2و المح2ور ال2ذي  ( nummoc ne esim al:) أم2ا مح2ور الوض2ع المش2ترك للمھ2ارات
يعتب2ر التنظ2يم و التس2يير كمس2ھلين للتع2اون و لأفض2لية الزي2ادة ب2ين المھ2ارات، حي2ث ي2تم 
اء في ھذه الحال2ة فھ2ي جماعي2ة، تسيير المھارات ھنا يتم بطريقة أسرع، أما مؤشرات الأد
  .تطرح في ھذه الحالة قضية الاعتراف بمھارة الجماعة اكم
حي2ث ترتك2ز فعالي2ة التع2اون بدرج2ة كبي2رة عل2ى نوعي2ة المھ2ارات الفردي2ة و علاق2اتھم و 
  .منھجيتھم، أما المھارات الفردية فتثرى و تطور من خلال تجارب العمل الجماعي
  
  1: مھارات تسيير ال: المطلب الرابع
  
عملية تسيير المھارات، عملية خاص2ة م2ن وظيف2ة تس2يير الم2وارد البش2رية، تبح2ث         
ع2222ن التوفي2222ق ب2222ين ك2222ل م2222ن تحس2222ين تنافس2222ية المؤسس2222ة و زي2222ادة قابلي2222ة تش2222غيل 
الأف2راد م2ن خ2لال تعبئ2ة و تقوي2ة و ت2دعيم ق2درات عم2ل الأف2راد و (  étilibayolpmel)
  .معارفھم
مارس2ات الت2ي تبح2ث المؤسس2ة م2ن خلالھ2ا ع2ن معرف2ة، اس2تعمال و إذ تش2مل مجم2وع الم
  : تطوير المھارات المكتسبة من قبل أفرادھا من خلال
، اس22تعمال مرجعي22ات (تك22وين، تعبئ22ة، تنظ22يم العم22ل) ت22دعيم وس22ائل اكتس22اب المھ22ارات 
  (... sleicnerefer sel)وصف المھارات 
                                                 
1
 593p.tic.po. ssieW irttimiD 
 
  :رين أساسيينو تھدف عملية تسيير المھارات إلى القيام بدو
و ذل2ك م2ن خ2لال إنت2اج و اس2تعمال الق2درات (  noitasirolav al) زي2ادة القيم2ة  -
  .المھنية للأفراد داخل المؤسسة
و يتمث2ل ف2ي اختي2ار الف2رد المناس2ب لك2ل منص2ب (  noitaitneréffid al)التمايز  -
  .في المؤسسة من خلال اختبار إمكانيات الفرد و مدى ملاءمتھا للوظيفة
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اكتس2اب و تط2وير المھ2ارات و اقت2راح توجيھ2ات و ط2رق و أدوات جدي2دة  -
  .لتحسين إنتاجھا
لھا في مختل2ف وض2عيات استغلال المھارات و يظھر ذلك من خلال التعبئة الفعالة  -
 العمل 
و ي2تم ذل2ك (:  ecnetépmoc sed ecnassiannocer al)الاعتراف بالمھ2ارات  -





و الأخ2ذ بع2ين الإعتب2ار , ولأن المؤسسة مجبرة عل2ى الت2أقلم م2ع ھ2ذه المرحل2ة الإقتص2ادية
, بتطويره وإستغلاله الإستغلال الأمث2ل, بالإھتمام برأس مالھا المعارفي, ع مستجداتھالجمي
الأمر الذي لن يتجسد بدون تحفيز الإطار المسير وتعنيت2ه بأھ2داف وإس2تراتيجية المؤسس2ة 


































































 94#" ...........  2"-1 	0/	. 	-,% +' * 	 	 :  	 	)('  
 
  التحفيز: المبحث الأول 
  
تستمد آليات التحفيز مصدرھا من أبحاث علم النفس في س2نوات الثلاثيني2ات تقريب2ا        
 bocaJو   niweL truK، oyaM notlE: ث ب22احثين أم22ريكيين ، ب22دافع م22ن ث22لا
الذين أجروا مجموعة من الأبحاث في مجال التحفيز ، كانت تب2دو مج2ددة ف2ي   oneroM
، الت2ي ت2رى ب2أن الف2رد (المدرس2ة العلمي2ة)تلك الفترة  نظرا لتأثيرات المدرسة الكلاس2يكية 
و فري2ق عمل2ه ف2ي التجرب2ة  oyaM notlEوق2د أثب2ت " يح2رك ب2المحفزات المادي2ة فق2ط 
، بھ2دف   enroht waHالش2ھيرة الت2ي أجري2ت بإح2دى المؤسس2ات الص2ناعية الكب2رى ب2ـ
تقييم تأثير شروط العمل على الإنتاجية ،بأن المحفزات الاجتماعية عل2ى ق2در م2ن الأھمي2ة 
، أيضا كالمحفزات المادية ، فالفرد ينتظر مقابل عمل2ه أن يتحص2ل عل2ى مزي2د م2ن التق2دير
 1" الاعتبار وتحسين العلاقات مع الآخرين 
فكان2ت ھ2ذه الدراس2ات البداي2ة لتي2ار العلاق2ات الإنس2انية داخ2ل المؤسس2ة ال2ذي يب2ين        
  .نظرة الفرد الاجتماعية للعمل و ضرورة أخذ عملية التحفيز بعين الاعتبار 
قودنا إل2ى ض2رورة و يظھر التحفيز للوھلة الأولى كمفھوم قليل الوضوح ، ھذا الغموض ي
  :التطرق لھذه العملية لتعريفھا و التعرف أكثر على آلياتھا 
  
  مفھوم التحفيز:المطلب الاول 
  
ب22الرغم م22ن أن التحفي22ز ل22يس م22ن المف22اھيم الحديث22ة ، إذ يع22ود مج22ال اس22تعماله إل22ى        
ل مفھوم2ه المدرسة الكلاسيكية و مدرسة العلاقات الإنسانية ، إلا أن الآراء قد تعددت ح2و
، فلكل وجھة نظر خاصة ح2ول ھ2ذا المفھ2وم تمكن2ه م2ن معالجت2ه م2ن زاوي2ة معين2ة ،ل2ذلك 
نجد أن الاختلافات بين مجموع ھ2ذه المف2اھيم ج2د واض2حة ، و م2ن الممك2ن إرجاعھ2ا إل2ى 
، إذ نج2د أن معظ2م (و الت2ي س2يتم التط2رق لھ2ا لاحق2ا )العناص2ر الأساس2ية لعملي2ة التحفي2ز 
ھل بعض ھذه العناصر، إن لم نقل  مجملھا ، لذلك فھي لا تعكس المفھ2وم المفاھيم قد تتجا
  .الحقيقي لعملية التحفيز
                                                 
1
 95p. tic.po . rebaf lacsaP 
فھناك بعض المفاھيم العامة التي تجاھل2ت ك2ل عناص2ر ھ2ذه العملي2ة ، ل2ذلك فھ2ي لا تمك2ن 
  :من فھم طبيعتھا أو التعرف على آلياتھا كالمفاھيم التي جاءت على السياق التالي 
 2" أحد العناصر المحددة للأداء الفردي للعمل  التحفيز ھو" 
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لال و ھن2اك بع2ض المف2اھيم الت2ي تع2الج بع2ض جوان2ب ھ2ذه العملي2ة فق2ط ، م2ن خ2        
  :التطرق لبعض عناصرھا
  1" ھو حالة من وجھة نظر الفرد تبين مدى ميله للقيام بمجھودات معينة " 
متج2اھلا  ھذا المفھوم يقتصر عملية التحفيز على أحد عناص2رھا فق2ط و ھ2و الف2رد المحف2ز
  .بذلك بقية العناصر الأخرى لعملية التحفيز
فع ، الرغب2ات ، الحاج2ات ، التفض2يلات  التحفي2ز ھ2و مجم2وع ال2دوا:" أم2ا المفھ2وم الت2الي 
  2" الداخلية و الخارجية التي تحث الفرد على العمل بطريقة معينة
فإضافة إلى أھم عنصر في عملي2ة التحفي2ز و ھ2و الف2رد المحف2ز، فإن2ه يب2رز عنص2را آخ2ر 
من عناصر ھذه العملية ، وھو الحافز أي مجموعة العوامل الت2ي ت2دفع الف2رد للحرك2ة ف2ي 
معين ، ليبقى بذلك عنص2ر م2ن عناص2ر ھ2ذه العملي2ة ، وعل2ى نف2س أھمي2ة العناص2ر  اتجاه
  .السابقة و ھو الفرد المحفز، لم يتم التطرق له 
و ھناك بعض المفاھيم التي اجتمعت فيھا مختلف عناصر التحفيز غير أنھا ل2م ت2تمكن م2ن 
  ...( : عملية ،مرحلة ، نشاط ) تحديد ماھيته 
الع2ام المس2تخدم لتعي2ين مجم2وع ال2دوافع ، الرغب2ات ،الحاج2ات ،  التحفي2ز ھ2و المص2طلح"
فعن22دما تق22ول أن ال22رئيس يحف22ز مرءوس22يه ، ھ22ذا يعن22ي أن22ه يق22وم ب22بعض ... التفض22يلات 




ف2ي المفھ2وم ( المحف2ز، الح2افز، المحف2ز ) بالرغم من ورود جمي2ع عناص2ر عملي2ة التحفي2ز
م2ن ش2أنه أن يض2يف " المص2طلح " الس2ابق، إلا أن اقتص2ار مفھ2وم التحفي2ز عل2ى مج2رد 
  .بعض اللبس إلى ھذا المفھوم
أما المفھوم الموالي فقد برزت فيه جميع عناصر عملية التحفيز ، غي2ر أن2ه ل2م يب2ين كيفي2ة 
  : الربط بينھا أي ترتيبھا و آلية حدوثھا
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  364p.0891 adanaC    
التحفيز ھو درج2ة الت2زام الف2رد داخ2ل المنظم2ة بتنفي2ذ عم2ل مع2ين يس2ند إلي2ه م2ن ط2رف " 
، و التحفي2ز يخض2ع لعوام2ل عدي2دة و ج2د معق2دة ، ( عام2ة ممثل2ي المنظم2ة)ش2خص آخ2ر 
  4"لذلك لا يجب الاعتقاد بأن المحفزات المادية ھي الدافع الوحيد فقط
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التحفي2ز ھ2و الق2وة الت2ي تح2رك الف2رد م2ن أج2ل إنج2از المھ2ام الموكل2ة إلي2ه عل2ى الوج2ه " 
  1" الأفضل ، عن طريق تلبية حاجاته و رغباته المادية و المعنوية 
لأفراد و تح2ريكھم م2ن خ2لال دواف2ع معين2ة نح2و التحفيز ھو العملية التي تسمح بدفع ا" أو 
  . 2"سلوك معين أو بذل مجھودات معينة أو التوجه لوجھة معينة قصد تحقيق الھدف 
و عموما تطرح عملية التحفيز عندما يتعلق الأمر بتحويل اتجاه حرك2ة ش2خص ، و        
دواف2ع أخ2رى  جعله يأخ2ذ بع2ين الاعتب2ار معطي2ات جدي2دة لتع2ديل س2لوكه أو جعل2ه يكتش2ف
فالھدف من وراء ھذه العملية ھو تحقيق ذلك التفاعل الإيجابي بين أھداف الف2رد و .للعمل 
  .أھداف المؤسسة 
  
  عناصر عملية التحفيز: المطلب الثاني 
  
عملي22ة التحفي22ز ھ22ي عب22ارة ع22ن نظ22ام مفت22وح ، يمك22ن توض22يح عناص22ره م22ن خ22لال       
 :     الشكل التالي 







              .  الس22نة الأول22ى ماجس22تير تخص22ص تس22يير المؤسس22ات". محاض22رات تس22يير المؤسس22ة ." عيس22ى حي22رش:  المص22در 
  .3002-2002. جامعة محمد خيضر بسكرة
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1
  572، ص  0002دار الميزة للنشر و التوزيع الأردن " نظرية المنظمة" خليل محمد حسن الشماع و خضير كاضم حمود    
2
   0002عيسى حيرش ، محاضرات مقياس تسيير المؤسسة ، دراسة ما بعد التدرج جامعة بسكرة  
  
 محفــز حـافز  محفـز
 معلــومة مرتـــدة      
و ھ2و الش2خص ال2ذي يق2وم بعملي2ة التحفي2ز أي الش2خص ال2ذي  يطب2ق  :المحفز -1
على شخص آخر ،و يشترط ف2ي المحف2ز بع2ض الأم2ور  مبادئ التحفيز و آلياته
 :نذكر من بينھا
  .الإطلاع على حاجات الآخرين و دوافعھم للقيام بعملية التحفيز •
 .القدرة على التحفيز •
 .الخبرة الكافية •
 وجود ھدف يوجه إليه الأفراد •
  .التحفيزكما تجدر الإشارة ھنا إلى نظام قيم الفرد المحفز و تأثيره على عملية           
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ھو ال2دافع أو الم2ؤثر ال2ذي ي2دفع الف2رد إل2ى س2لوك مع2ين أو  :الحافز -2
  :اتجاه معين و يشترط فيه
  التلاؤم مع حاجات الأفراد •
 القدرة على التحفيز •
  مكافأة، ترقية)أو خارجيا (النفس  نكالرضى ع)اخليا و قد يكون ھدا الحافز د           
  ...(تشجيع،تقدير           
و ھو الشخص الذي يرجى تحريكه ودفعه للقيام بسلوك معين و يش2ترط  :المحفز     -3  
  فيه                 
فالشخص المؤھل ، و القادر عل2ى القي2ام بعم2ل مع2ين يمك2ن تحس2ين : القدرة •
  .ية التحفيز بخلاف الشخص الغير مؤھل أصلاأداءه عن طريق عمل
ال22ذي يش22ير إل22ى الطاق22ة و الوق22ت اللازم22ين لتحقي22ق ھ22دف مع22ين ، : الجھ22د •
 .حيث أن مجرد وجود القدرة وحدھا لا يكفي
إذا لم تكن الرغبة موجودة ، فإن فرصة الوص2ول إل2ى النج2اح ف2ي : الرغبة •
 .أداء العمل تقل حتى و لو تم أداءه فعلا
 .أي أن يكون الفرد على علم بما يجب تحقيقه: ف إدراك الھد •
و تب2ين م2دى نجاع2ة عملي2ة (  kcab deef el:)المعلومة المرتCدة    -4   
  .معھا( المحفز)التحفيز ،أي مدى تجاوب الفرد 
  
  محيط العمل و التحفيز:المطلب الثالث 
  
ط العم2ل و قبل التطرق لنظريات التحفيز، فمن الضروري أولا الإش2ارة إل2ى مح2ي     
التأكد من مدى ملاءمت2ه لتطبي2ق النظري2ات الت2ي س2يتم ذكرھ2ا، إذ توج2د مجموع2ة م2ن 
العوامل الواجب توفرھا في محيط العمل و التي من شأنھا أن تساھم في نجاعة عملي2ة 
  (1): التحفيز ، فمن بين ھده العوامل يمكن أن نذكر 
لعم2ل ال2ذي يق2وم ب2ه و م2دى أي م2دى اقتن2اع الف2رد با( :معنCى العمCل)طبيعة العمل  -
 .، ومدى وضوح الھدف من وراء ھدا العمل  هملاءمته لقدراته و مكتسبا ت
                                                 
)1(
 7991 lirvA, siraP » . epiuqé enu  reganam uo semmoh sel regiriD «  . ciruotsaA nialA 
 .و مدى فعاليته و ملاءمته في حل المشاكل المتعلقة بالعمل  :الاتصال  -
أو إقناع222ه ب222القرارات المتخ222ذة لأن  :مسCCCاھمة الفCCCرد فCCCي عمليCCCة اتخCCCاذ القCCCرار -
 .ي تطبيقھا القرارات المفروضة قد تجد صعوبة ف
 .لزيادة تشجيع الأفراد على المبادرة  :تفويض المھام  -
  -
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إذ م22ن الض22روري احت22رام الف22رد داخ22ل المنظم22ة و احت22رام آرائ22ه و  :الاحتCCرام  -
 .أفكاره
 .نتائج و معلومات عن مدى تقدمه في عمله تقييم الفرد و إعطائه  :التقييم  -
كما توجد عوامل أخ2رى م2ن ش2أنھا أن تك2ون مص2درا لع2دم التحفي2ز ، ل2ذلك يج2ب العم2ل  
  1: على إزالتھا و التقليل منھا قدر الإمكان، فمن بين ھده العوامل ، من الممكن ذكر
  عدم وجود أھداف أو عدم وجود أھداف واضحة و محددة  -
  و متابعة في العملعدم وجود رقابة أ -
 .عدم توفر الوسائل و الإمكانيات اللازمة لتنفيذ متطلبات العمل  -
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  ز نظريات التحفي: المبحث الثاني 
  
لم تكن الاھتمامات بمجال التحفيز حديث2ة العھ2د، الأم2ر ال2ذي أدى إل2ى تن2وع و اخ2تلاف و 
قدم الاسھامات النظري2ة ف2ي ھ2ذا المج2ال ،إذ اقترن2ت أول ھ2ذه الاس2ھامات بحرك2ة الإدارة 
ال2ذي يعتب2ر ص2احب أول مس2اھمة ج2ادة لوض2ع   rolyaT kcirederFالعلمية و رائدھا  
و دوافع الفرد للعمل، و تقوم ھذه النظرية على افت2راض أن ال2دوافع نظرية عملية للتحفيز 
الأساس2ية للف2رد ھ2ي دواف2ع اقتص2ادية ،ذل2ك أن الف2رد ھ2و ك2ائن اقتص2ادي يس2لك الس2لوك 
  .العقلاني الرشيد الذي يھدف من خلاله على إلى تعظيم عوائده المادية 
لك2ن س2رعان م2ا أثبت2ت حرك2ة  لذلك فالمحفزات المادية ھي السبيل الوحي2د لتحس2ين أدائ2ه،
العلاقات الانس2انية ع2دم ص2حة الافتراض2ات الت2ي ج2اءت بھ2ا حرك2ة الادارة العلمي2ة، م2ن 
و فري222ق عمل222ه ف222ي مص222نع  oyaM notlEخ222لال مجموع222ة الأبح222اث الت222ي ق222ام بھ222ا
، و الت2ي أثب2ت م2ن خلالھ2ا أن الف2رد ك2ائن اجتم2اعي لا يحف2ز ب2المحفزات   enrohtwaH
  ...المادية فقط 
و بذلك كانت البداية لتيار العلاقات الانس2انية ال2ذي أث2رى الخلفي2ة النظري2ة لعملي2ة التحفي2ز 
  ...   grebzreH, refredlA,wolsaMمن خلال إسھامات العديد من الباحثين أمثال 
و ب22الرغم م22ن الدراس22ات العدي22دة الت22ي تناول22ت ھ22ذه العملي22ة، إلا أنھ22ا تبق22ى مج22الا واس22عا 
عب ال2تحكم في2ه ، فھ2ي تم2س أبع2ادا عميق2ة م2ن الف2رد تتعل2ق بج2وھره للبح2ث و مي2دانا يص2
و تبح2ث ع2ن ال2دوافع الت2ي تح2رك حيات2ه ...( الحاجات ، الرغبات ، الطموحات، الآم2ال )
المھنية و الشخصية، التي تنشطه و تدفعه للحركة و العمل، الت2ي توجھ2ه و تع2دل س2لوكه، 
ت2ه و تناقض2ھا أحيان2ا ، ل2ذلك و م2ن أج2ل فھ2م و ھذا ما يفسر تعدد تقنيات التحفي2ز و نظريا
ھ2ذه العملي2ة و اس2تيعابھا أكث2ر، فم2ن الض2روري التط2رق إل2ى نظري2ات التحفي2ز بمختل2ف 
  .أنواعھا لدراستھا و تحليلھا
و تشير معظم الأبحاث و الدراسات التي أجريت في مجال التحفيز ، لغرض توضيح ھ2ذه 
ض2رورة فھ2م العملي2ات و التف2اعلات الداخلي2ة  العملي2ة و تحدي2د الإط2ار النظ2ري لھ2ا، إل2ى
 seL)للأفراد على اعتبارھا المرجع الأساسي لعملية التحفيز من خلال بعض المقارب2ات 
فمعظ2222م ھ2222ذه البح2222وث ترك2222ز عل2222ى المقارب2222ة المعرفي2222ة " الأساس2222ية  ( sehcorppa
ج22اه الات: الت22ي تفس22ر عملي22ة التحفي22ز م22ن خ22لال اتج22اھين (  evitingoc ehcorppa’l)
  (1) " الأول يتعلق بمحتوى التحفيز، أما الاتجاه الثاني فيتعلق بعملية التحفيز 
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إذ تبين الخلفية النظري2ة لعملي2ة التحفي2ز أن2ه بالإمك2ان تقس2يم إجم2الي ھ2ذه النظري2ات        
و ( unetnoc ud seiroéht sel)نظري22ات المحت22وى : إل22ى مجم22وعتين أساس22يتين 
  ( . sussecorp ed seiroéht sel)نظريات العملية التحفيزية 
فنظريات المحتوى ھي التي ترك2ز عل2ى الحاج2ات و ال2دوافع الت2ي تحف2ز الف2رد و تدفع2ه " 
بآلي2ات التحفي2ز و مراحل2ه و للحركة ، أما نظريات العملية التحفيزي2ة فھ2ي تل2ك الت2ي تھ2تم 
  1" طرق عمله 
إذن فنظري222ات المحت222وى ھ222ي الت222ي ترك222ز عل222ى العوام222ل الم222ؤثرة و المح222ددة للس222لوك 
كالحاجات الداخلية و الظروف الخارجي2ة، أم2ا نظري2ات العملي2ة التحفيزي2ة فھ2ي تل2ك الت2ي 
  .تحاول تحديد المتغيرات الرئيسة التي تفسر و توضيح السلوك 
  
  نظريات المحتوى:ول المطلب الا
                                                         
و تعتب2ر ھ2ذه المجموع2ة نقط2ة البداي2ة لمعظ2م " ،  و ت2دعى أيض2ا نظري2ات الحاج2ات      
و تق2وم ھ2ذه الأخي2رة  -بالرغم من الانتقادات التي تعرض2ت لھ2ا  -فكر و نظريات التحفيز 
أن النقص في حاجة أو مجموعة من الحاجات ھو ال2ذي ي2دفع : على مسلمة أساسية و ھي 
سلوك الإنسان تجاه التصرف بطريقة معينة، أي أن الحاجات ھي  التي ت2ؤدي إل2ى دف2ع و 
وب22ذلك تھ22دف نظري22ات الحاج22ات إل22ى توض22يح المح22ددات الأساس22ية .  2" تحفي22ز الأف22راد 
إذ تركز ھذه الأخيرة عل2ى " ،  التي تدفع الفرد للعمل( الأسباب) للحركة بتحديد الحاجات 
ض2رورة دراس2ة و فھ2م العوام2ل النفس2ية الت2ي ت2دفع الف2رد إل2ى تبن2ي س2لوك مع2ين ،يك2ون 
نتيجة الجھد الذي يھدف إلى إشباع ھذه الحاجات ، فكل عم2ل م2رتبط بحاج2ة خاص2ة ت2دفع 
  .3" الفرد إلى الحركة 
 aM  maharbAت ل2ـ نظري2ة ت2درج الحاج2ا: و من أھ2م نظري2ات ھ2ذه المجموع2ة       
ل2222ـ ( الحاج2222ات المكتس2222بة) ، نظري2222ة الإنج2222از  refredlAل2222ـ  RPS، نظري2222ة  wols
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  wols aMنظرية تدرج الحاجات لـ : أولا
  maharbAتعتبر نظرية تدرج الحاجات من أحد أشھر نظريات التحفي2ز لص2احبھا     
،الذي قدم ترتيبا لتدرج حاجات الأفراد عل2ى ش2كل ( المختص في علم النفس) wols aM
ف2ي نظريت2ه عل2ى أن ھن2اك مجموع2ة م2ن الحاج2ات الت2ي  wols aM  و ق2د اس2تند. ھ2رم




م22ن خ22لال دراس22ته للحاج22ات ،و تحدي22دھا بالص22ورة الھرمي22ة  wolsamو ل22م يس22تھدف " 
 cMتطبيقھ22ا عل22ى دواف22ع العم22ل ف22ي حينھ22ا ، غي22ر أن المھتم22ين بمج22ال الإدارة أمث22ال 
م2ن  ق2اموا بتطبيقھ2ا عل2ى دواف2ع العم2ل بع2د ح2والي عش2رين عام2ا  trekiLو   rogerg
  (2)" ظھورھا 
  (3): في الخطوات التالية wols aM  maharbAو تتلخص نظرية 
الإنسان ھو كائن يشعر باحتياج لأشياء معينة ، إذ يؤثر ھذا الاحتي2اج عل2ى س2لوكه  -
فالحاجات الغير مشبعة تسبب توتر لدى الفرد ، الذي يود أن ينھى حالة التوتر من 
ع ھ2ذه الحاج2ة و بالت2الي ف2إن الحاج2ات خلال مجھود و سعي منه للبح2ث ع2ن إش2با
الغير مشبعة ھي المؤثرة على السلوك ، و العكس فإن الحاجات المش2بعة تفق2د ھ2ذا 
  ( .لا تحركه و لا تدفعه) التأثير 
تتدرج الحاج2ات ف2ي ھ2رم يعك2س م2دى أھمي2ة أو م2دى إلح2اح ھ2ذه الحاج2ات حي2ث  -
أو الأولي2ة أم2ا الحاج2ات تسمى الحاجات التي تقع أس2فل الھ2رم الحاج2ات الأساس2ية 
 .التي تقع في أعلى الھرم فتدعى بالحاجات الثانوية 
 .يتقدم الفرد في إشباع الحاجات بالترتيب من الأسفل إلى الأعلى  -















                                                 
 )1(  . serèirrac sed noitseg al te noitavitom aLmoc.codkcip.www tenretnI .
      872خليل محمد حسن الشماع ،خضير كاضم حمود ، مرجع سابق ص    )2(
)3(
 091p. tic.po. noregreb.G – erreiP 




  .لتدرج الحاجات wols aM  ھرم – 41شكل                                     
  
  
  الحاجة                                                     
  لتحقيق                                         
  ذات ال                                         
  الحاجة                                        
  للتقدير                                        
  
  الحاجة الاجتماعية                                    
  
  حاجات الأمن                                     
  




  tic.po. serèirrac sed noitseg al te noitavitom al: المصدر                        
  
  (1): في التدرج التالي  wolsamو تتمثل حاجات الأفراد تبعا لترتيب 
و ھي الحاج2ات الأساس2ية الت2ي تس2اعد ف2ي إبق2اء الف2رد و :  الحاجات الفسيولوجية -
أن2ه إذ ل2م ي2تم إش2باع  wols aM، و ي2رى...( الأكل ، النوم، الش2رب)  هاستمراريت
  .ھذه الحاجات فإن الحاجات الموالية لن تظھر 
( الجس2مية أو النفس2ية)و ھ2ي الحاج2ة للحماي2ة المادي2ة أو المعنوي2ة : الحاجCة للأمCن -
 ...كالخوف من فقدان العمل،الخوف من المرض، من حوادث العمل
وھي الحاجة للإحساس بالانتماء إلى جماعة و كس2ب ودھ2م :  الحاجات الاجتماعية -
 .ودعمھم 
و ھي الحاج2ة للمكان2ة الاجتماعي2ة و الش2عور ب2احترام الآخ2رين و : الحاجة للتقدير -
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و ھ22ي الحاج22ة للاكتم22ال الشخص22ي و ھن22ا يق22وم الف22رد : الحاجCCة لتحقيCCق الCCذات  -
باستخدام قدراته و مھاراته في محاولة تحقيق أكبر قدر من الإنج2ازات الت2ي تس2ره 
 .و تسعده شخصيا ،و تمكنه من تحقيق التطور و النمو و التميز في العمل 
 : ند الأفراد كيفية التعرف على مستوى الحاجات ع - I
لحاجات الأف2راد ، و ق2د س2بقت الإش2ارة  wols aMكان ھذا التصنيف الذي قدمه      
إلى أنه تم إسقاط ھذه النظرية على مجال التسيير و ذلك من خ2لال اس2تغلال الحاج2ات 
و لك2ي ي2تم ذل2ك فم2ن . ك2دوافع للس2لوك وتحقي2ق أھ2داف المنظم2ة م2ن خ2لال إش2باعھا 
لى مستوى الحاجات عن2د الأف2راد و يتجس2د ذل2ك م2ن خ2لال الضروري التعرف أولا ع
  : بالمؤسسة  مملاحظة و متابعة سلوكاتھ
فأصحاب الحاجات الفيسيولوجية ھم أف2راد ينص2ب ج2ل اھتم2امھم ح2ول العوام2ل و  -
المحفزات المادية ، و تدور معظم تس2اؤلاتھم ح2ول مواعي2د الروات2ب ، المكاف2آت ، 
  ... و الرواتب العلاوات ، الزيادات في الأجور
و تس22اؤلاتھم تك22ون ح22ول  مف22إن معظ22م انش22غلاتھ: أم22ا أص22حاب الحاج22ة للأم22ن  -
العوامل التي من شأنھا أن تضمن لھم نوع من الحماية و الأمن فيما يتعل2ق بعملھ2م 
داخ22ل المؤسس22ة ،كالاستفس22ار ع22ن التثبي22ت ف22ي العم22ل ، الاستفس22ار ع22ن نظ22ام 
يم الأم22ن و الحماي22ة الكافي22ة أثن22اء ممارس22ة المعاش22ات ، التأمين22ات ، المطالب22ة بتق22د
 .المھام داخل المؤسسة 
بالنسبة لأصحاب الحاجة الاجتماعي2ة فھ2م أف2راد كثي2روا الك2لام ، كثي2روا الاس2تماع  -
 .للآخرين محاولة منھم لنسج علاقات اجتماعية طيبة 
ات الت22ي أص2حاب الحاج22ة للتق2دير ھ22م الأف22راد ال2ذين يقوم22ون بانتق22اد معظ2م الق22رار  -"   
يصدرھا رؤسائھم في العمل ، محاولة منھم الإثبات للآخرين أنھم يستحقون فعلا تق2ديرھم 
  .و احترامھم 
أم2ا ع2ن الحاج2ة لتحقي2ق ال2ذات فھ2ي تل2ك الت2ي تجع2ل الف2رد ف2ي تح2دي دائ2م لرئيس2ه   -   
   (1)" محاولة منه الإثبات بأنه الأفضل 
  : تطبيق نظرية تدرج الحاجات – II
د س22اھمت نظري22ة ت22درج الحاج22ات مس22اھمة فعال22ة ف22ي مج22ال التس22يير ، إذ أن22ه لق22      
اس2تغلال ھ2ذه الحاج2ات ك2دوافع للس2لوك م2ن خ2لال إش2باعھا ،  -كما سبق ذكره–بالإمكان 
فالحاجات الأساسية يمك2ن إش2باعھا م2ن خ2لال العوام2ل المادي2ة كزي2ادة الأج2ور، المكاف2آت 
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  (1): أما الحاجات الثانوية فھناك عوامل أخرى لإشباعھا 
                                                 
 )1(محاضرات تسيير المؤسسة ، مرجع سابق 
 :بالنسبة للحاجات الاجتماعيـة فيتم إشباعھا من خلال عدة عوامل نذكر من بينھا  -
  تطوير روح الجماعة  •
بحيث يكون ھن2اك ن2وع م2ن تب2ادل العلاق2ات ب2ين  تصميم المھام و الوظائف •
 .الأفراد 
  :أما بالنسبة لحاجات التقدير فمن بين عوامل إشباعھا 
  تشجيع الأفراد و الاعتراف بأعمالھم  •
 تفويض أكبر للسلطة  •
 اشراك الأفراد في وضع الھدف •
  :أما عن أھم عوامل إشباع حاجات تحقيق الذات 
  تشجيع و تطوير الإبداع  •
 المھام التي تدفع الفرد إلى استخدام مھاراتهتصميم  •
 .تنظيم دورات تساعد الأفراد على الاستعمال الأمثل لمھاراتھم و تطويرھا •
و المتمث2ل ف2ي ق2درتھا عل2ى تق2ديم  wols aMو بالرغم من الإسھام الأساسي لنظرية      
راد ، و إطار عملي عام لتصنيف و ترتيب مجموعة كبيرة من الحاجات على مستوى الأف2
إلا أنه يوجد اخ2تلاف ف2ي وجھ2ات النظ2ر ح2ول ھ2ذه " التمكن من معرفة دوافعھم الداخلية 
النظري222ة ،إذ تش222ير بع222ض الدراس222ات إل222ى أن الترتي222ب الھرم222ي للحاج222ات ھ222و ترتي222ب 
اصطناعي ، إذ أن جميع ھذه الحاجات متداخلة و متفاعلة م2ع بعض2ھا ال2بعض ل2دى الف2رد 
و الاخ2تلاف ف2ي  wols aMت أخ2رى إل2ى أن تطبي2ق نظري2ة الواحد ،بينما أشارت دراسا
  (2)" ترتيب الحاجات مرھون بالعوامل البيئية و الاختلافات الثقافية 
  (3): إضافة إلى ذلك فإن العديد من الانتقادات قد وجھت إلى ھذه النظرية أيضا
ع2د من خلال ھذه النظرية فإنه من الصعب تفسير حالات عدم التحفي2ز ، إذ أن2ه و ب -
  .إشباع الحاجة مباشرة ينطلق الفرد في إشباع الحاجة الموالية 
في شمولية ھذه الحاجات و في ترتيبھ2ا و  wols aMھناك العديد ممن يعارضون  -
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   refredlA yalCلـ  RPSنظرية  –ثانيا 
 refredlA yalCج22اء  wols aMنظ22را للانتق22ادات الت22ي تعرض22ت لھ22ا نظري22ة       
، مح2اولا م2ن خلالھ2ا تع2ديل الأخط2اء والانتق2ادات الموجھ2ة لنظري2ة ت2درج  RPSبنظرية 
تدرج2ة ، لك2ن ف2ي أن للأف2راد حاج2ات م wols aMم2ع refredlA الحاج2ات، إذ يتف2ق 
                                                                                                                                                    
)1(
 291p. tic.po. noregreB. G -erreiP 
)2(
 )2( . 582ص  2002دار وائل عمان ، "السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال " محمود سلمان العميان ، 
)3(
  tic .po. serèirrac sed noitseg al te noitavitom aL 
أن حاجات الأف2راد تكم2ن ف2ي ث2لاث  refredlAعوض الخمس مجموعات للحاجات يرى 
  (1):مجموعات أساسية فقط 
أو الحاج222ات :  ( ecnatsisbus ed nioseb sel) S()حاج222ات الوج222ود  -
الضرورية التي يتم إشباعھا بواسطة الأكل ،الشرب ، الھواء ،الرواتب ، ممي2زات 
  ... العمل ، ظروف العمل 
و تتمث2ل ف2ي الحاج2ة :     )R( ) noitaler ed nioseb sel (الحاج2ة للعلاق2ات  -
إل22222ى إقام22222ة و المحافظ22222ة عل22222ى علاق22222ات م22222ع أص22222دقاء العم22222ل ،الرؤس22222اء ، 
 إلخ ...المرؤوسين
و تتمثل ھذه الحاج2ات ف2ي :  )P()noissergorp ed nioseb sel(حاجات التقدم  -
لال مس2اھمته البن2اءة و المنتج2ة ف2ي س2عي الف2رد للتط2ور و النم2و الشخص2ي م2ن خ2
 ...عمله باستعمال مھاراته، إبداعاته 
أنه بإمكان الفرد إشباع ھذه الحاجات ف2ي نف2س  wols aMخلافا لـ   refredlAو يرى " 
، (2)" إشباع حاجة لتصبح الحاجة الموالية لھا ھ2ي الح2افز  يالوقت ،إذ ليس من الضرور
التدرج و التسلسل ، إذ بإمك2ان الف2رد التنق2ل عل2ى ھ2ذا فحركة الحاجات لا تتبع بالضرورة 
في كل الاتجاھات ، فھناك متغي2رات ع2دة يمك2ن أن ت2ؤثر عل2ى ( محور الحاجات)المحور 
  .الأھمية النسبية لإشباع ھذه الحاجات و أولوية إشباعھا
ير م2ن و بالرغم من التعديلات التي وردت في ھذه النظرية،إلا أنھا تتقاسم مع سابقتھا الكث
 3: الانتقادات   
  عدم الإشارة إلى درجة إشباع كل حاجة  -
 عدم الإشارة فيما إذا كانت بعض الحاجات اكثر تحفيزا من الأخرى -
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   dnallelccMلـ( المكتسبة الإنجاز أو الحاجات ) نظرية الإكتمال–ثالثا 
و    nosniktA، بتبس2يط و تعم2يم البح2وث الت2ي ق2ام بھ2ا dnallccm divaDق2ام      
تكييفھ2ا م2ع مج2ال الأعم2ال ،حي2ث ق2ام بتحدي2د ث2لاث حاج2ات ل2دى الأف2راد ، تعتب2ر بمثاب2ة 
  :ثلاث عوامل أساسية للتحفيز ، تتمثل ھذه الحاجات في 
  .لطة ، الحاجة للعلاقات الإنسانية الحاجة للإكتمال ، الحاجة للس
  :( tnemessilpmocca’d nioseb el)الحاجة للاكتمال  -1
                                                 
)1(
  tic .po. lenorbuD enirevéS 
)2(
 noitasinagro’d noitidé » .eigétarts te selèdom , esirpertne’l snad noitavitom al « , reyob eL– revel edualC 
    60 p 8991siraP
3
  70p . medI. reyob eL– revel edualC 
  و ھي الدافع للتطور و تحقيق الإنجاز و الاكتمال وفق معايير معينة  و يتميز  
أصحاب ھ2ذه الحاج2ة ب2التفكير ال2دائم ف2ي كيفي2ة تط2وير أعم2الھم ، و الس2عي ال2دائم لإنج2از 
مة و الإحساس بالرضى مقابل المجھودات المبذول2ة لإتم2ام عملھ2م ، المھام الصعبة و المھ
و ت2رى ھ2ذه النظري2ة أن الأف2راد ال2ذين ل2ديھم حاج2ة ش2ديدة للإنج2از ، يك2ون ل2ديھم داف2ع " 
التفوق لمج2رد تحقي2ق النج2اح دون اعتب2ارات للم2ردود الم2ادي ، ال2ذي ينظ2ر إلي2ه كمؤش2ر 
  1" للنجاح 
سنوات في إجراء بحوث ح2ول ھ2ذه الظ2اھرة ،ليوض2ح  dnallelccMو قد أمضى         
 2: السلوكات التي تميز أصحاب ھذه الحاجة 
يفضل أصحاب ھذه الحاجة الوضعيات التي يتحملون بھا المسؤولية الخاص2ة لح2ل  -
  .المشاكل 
يس2عون لتحم2ل درج2ة معين2ة م2ن المخ2اطرة و تحدي2د الأھ2داف الت2ي توص2لھم إل2ى  -
 .الإنجاز و الاكتمال 
  ن دائما عن تقييم طرق سير أعمالھميبحثو -
 : الحاجة للسلطة -2
أصحاب ھذه الحاجة ھم الأفراد المولعين بالتأثير على الآخرين و م2راقبتھم " 
، ويس22عى ھ22ؤلاء الأف22راد دائم22ا إل22ى تقل22د  3" نظ22را لح22اجتھم القوي22ة للس22لطة 
المناص2ب الت2ي تمك2نھم م2ن ممارس2ة رغب2تھم ف2ي القي2ادة نظ2را لق2درتھم عل2ى 
  ...واجھة ، الإقناع ، نشاطھم المميز الم
   4:إلى وجود خمس منابع للسلطة  nivaR te kcnarFو يشير 
  القدرة على المكافأة   -    
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 عياأي أن يكون المسير شر: الشرعية  -
و ھذا النوع من السلطة مبني على السمات الشخصية المتوفرة في حاملھ2ا : القدوة  -
 .،أي أن يكون المسير قدوة للآخرين 
 .و ھي مبنية على امتلاك معرفة أو معارف خاصة في مجال معين : الكفاءة  -
   :الحاجة للعلاقات الاجتماعية-3
علاق2ة طيب2ة م2ع الآخ2رين لكس2ب  أص2حاب ھ2ذه الحاج2ة ھ2م ال2ذين يس2عون دائم2ا لإقام2ة" 
  1" ودھم و احترامھم 
                                                 
1
  092محمد سلمان العميان ، مرجع سابق ، ص  
2
 453p tic.po. nilknarF .G nehpetS te yrreT .R egroeG 
3
  574p tic.po. llennoD o’c ztnooK.H 
4
  192محمود سلمان العميان ، مرجع سابق ص  
  
1
 60 p .tic .po. reyobeL – iavel edualC 
و قد توصلت الأبحاث القليلة التي أجريت في ھذا المجال إلى تحديد ص2فات الأف2راد ذوي 
  2:الحاجة العالية للانتماء ، حيث يميل ھؤلاء إلى 
  تأييد الآخرين و موافقتھم  -
 الاھتمام بمشاعر الآخرين  -
خاص2ة الأف2راد ال2ذين يس2عون ) يحبھ2ا الآخ2رين  التفكير و التصرف بالطريقة التي -
 (لاقامة علاقات طيبة معھم
بالنسبة لكيفية إشباع ھذه الحاجات لاستغلالھا في عملية التحفيز ، فنفس الخطوات التي تم 
فيما يتعلق بالحاجات الاجتماعية و الحاجة لتحقيق ال2ذات  wolsamذكرھا لتطبيق نظرية 
نظ2را للتط2ابق  dallelC cMاز و الحاج2ة الاجتماعي2ة عن2د ، تطبق لاشباع الحاجة للإنج2
  .الكبير بين ھذه الحاجات 
  3: أما فيما يتعلق بالحاجة للسلطة فمن الممكن إشباعھا عن طريق 
  تفويض أكبر للسلطة  -
  الترقية  -
جع2ل ھ2ؤلاء الأف2راد يس2اھمون ف2ي تحض2ير الاجتماع2ات الت2ي تھمھ2م م2ع تكل2يفھم  -
  برئاستھا 
  أھميتھم في المؤسسة جعلھم يحسون ب -
  تكليفھم بمسؤوليات تسمح لھم بتوجيه الأفراد و متابعتھم  -
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س التس2اؤلات مطروح2ة ع2ن م2دى توجه نفس الانتقادات الس2ابقة لھ2ذه النظري2ة و تبق2ى نف2
  .إمكانية قياس مختلف ھذه الحاجات ،و مدى فعالية تنشط ھذه الحاجات 
  :  grebzreHنظرية العاملين لـ  -رابعا
استخلصت نظرية العاملين من التحقيق الكبير ال2ذي ش2مل إجاب2ات عين2ة مكون2ة م2ن        
  : مھندس و محاسب عن السؤالين التاليين  002
  .وقت أو وضعية أحسستم فيھا بالرضى عن عملكم صفوا لنا  -
 .صفوا لنا وقت أو وضعية أحسستم فيھا بعدم الرضى عن عملكم  -
  :تحليل الإجابات السابقة بين وجود صنفين من العوامل المنفصلة تماما 
، ھ2ذا يعن2ي أن  ( عوامل عدم الرضى)و عوامل اللياقة ( عوامل الرضى) عوامل التحفيز 
تحقق الرضى ليست ھ2ي نفس2ھا الت2ي ي2ؤدي ع2دم توفرھ2ا إل2ى الش2عور بع2دم العوامل التي 
                                                 
2
  321راوية حسن ، مرع سابق ، ص  
3
  عيسى حيرش ، مرجع سابق 
كان نقيضا للنموذج التقليدي للرضى و الدافعي2ة ،  grebzreHفما توصل إليه " الرضى، 
  .1"حيث كان ينظر للرضى كبعد واحد يقع في مدى يتراوح بين الرضى و عدم الرضى
يھ22ا أيض22ا العوام22ل الداخلي22ة تش22مل فعوام22ل التحفي22ز أو عوام22ل الرض22ى أو كم22ا يطل22ق عل
  ...العمل في حد ذاته ، التقدم في العمل ، المسؤولية ، الاعتراف بالفرد داخل المنظمة 
و ھذا ما يتوافق مع الحاجات الاجتماعية ، حاجات التقدير و حاجات تحقيق ال2ذات عن2د " 
  .2"  wols aM
، ط22رق الإش22راف ، المكاف22آت ، السياس22ة العام22ة للمنظم22ة : بينم22ا تش22مل عوام22ل اللياق22ة 
و ب2ذلك تتعل2ق عوام2ل اللياق2ة بالبيئ2ة المحيط2ة ... ظ2روف العم2ل ، العلاق2ات ب2ين الأف2راد 
  3"  wols aMو ھذا ما يتوافق مع الحاجات الفيسيولوجية و حاجات الأمان عند "بالعمل
ل2ى أن ع2دم ت2وفر عوام2ل اللياق2ة س2يؤدي إ -حسبما ج2اء ف2ي نظريت2ه- grebzreHو يرى 
عدم ارتياح الأفراد أما توفرھا فسيمنع ذلك لكنه لن يؤدي لا إلى إرضاء الأفراد و لا إل2ى 
  .تحفيزھم ، أما عوامل التحفيز فھي التي تسبب رضى الأفراد ودفعھم و تحفيزھم 
و ب2ذلك " لذلك فمن الضروري توفير عوامل اللياق2ة لض2مان فعالي2ة عوام2ل التحفي2ز       
أبرز في نظريته ظ2روف و لياق2ة العم2ل ف2ي المنظم2ة، فبالنس2بة ل2ه  قد grebzreHيكون  
 4" يمكن تحفيز الفرد إذا كان في ظروف  ملائمة، أي إذا كان مرتاحا داخل المؤسسة 
فالكثير من البح2وث ق2د أثبت2ت " بالرغم من بساطة ھذه النظرية إلا أنھا لقيت نجاحا كبيرا 
  فعلا عوامل كامنة للتحفيز إضافة إلى الجديد  أن عوامل اللياقة و عوامل التحفيز تشكل
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الذي جاءت به ھذه النظرية و ھو دور محتوى العمل كعامل محفز و ب2ذلك ل2م يع2د مج2رد 
 1" أداة لتبادل المنافع فقط 
تائج الإيجابية التي حققتھا بعض الشركات من جراء تطبيق النظري2ة و بالرغم من الن      
  2"  seirtsudni lacimehc lairépmIمثل شركة " 
  3: إلا أن النظرية لم تسلم أبدا من الانتقادات الموجھة إليھا 
ل22م تك22ن منھجي22ة الدراس22ة المس22تخدمة معتم22دة عل22ى الط22رق العلمي22ة، حي22ث اعتم22د  -
ميز الأبحاث و إعطائھا درجات تفضيلية و ل2م يوض2حوا الباحثون على تعيين و تر
  .كيفية ھذا التصنيف و التفضيل 
التركيز على المحاس2بين و المھندس2ين ، وبالت2الي ف2إن ص2حة وص2دق النت2ائج ربم2ا  -
  .تكون لھتين الفئتين أو لذوي المھارات العليا 
اھ2ات الس2لبية لا يمكن الاعتماد على الأفراد في اكتشاف الأحداث المس2اھمة بالاتج -
أو الإيجابية نح2و أعم2الھم إذ ينس2ب الف2رد أس2باب  الرض2ى عل2ى ال2دوام لإنجازات2ه 
                                                 
1
  711ص 'راوية حسن ، مرجع سابق  
2
  682جع سابق ص محمد سلمان العميان ، مر 
3
  782نفس المرجع ص  
4
 tic.po. serèirrac sed noitseg al te noitavitom al 
1
 80p. tic.pO .reyobel– yvel edualC 
2
  982محمد سلمان العميان، مرجع سابق ، ص  
3
  371سھيلة محمد عباس ، علي حسن علي ، مرجع سابق ، ص 
الشخصية ، بينما ينسب أسباب التذمر إلى سياسة الإدارة و ظروف العم2ل حت2ى و 
 .لو كانت ناتجة عن سوء إنجازاته
نظري2ة و الش2كل الم2والي يمكنن2ا م2ن إعط2اء نظ2رة أ ش2مل عل2ى العوام2ل الت2ي وردت ف2ي 
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  (. grebzreHمن خلال)الخصائص المرتبطة بالإشباع أو عدم الإشباع في العمل – 51شكل رقم 
        















  تجسيد القدرات 
  
  الاعتراف بالقدرات 
  
  المسؤولية 
  
  طبيعة العمل
  
  التقدم 
  




  العلاقات بين الزملاء
  
  الشروط المادية للعمل
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ف2ي مج2ال التحفي2ز، فم2ن الممك2ن الاعتم2اد عل2ى  grebzreHفيم2ا يخ2ص تطبي2ق نظري2ة 
  (1): النقاط التالية 
  .التخفيف من شدة الرقابة لكي لا تصبح ھذه الأخيرة بمثابة المضايقة للآخرين  -
 .لق بعملهتشجيع روح المبادرة عند الفرد فيما يتع -
 .إثراء المھمة أي تكليف الفرد بتحقيق مجموعة من المھام بدلا من مھمة واحدة  -
 منح الفرد سلطة أكثر  -
 تكليف الفرد بمھام أكثر صعوبة  -











                                                 
)1(
 .عيسى حيرش، مرجع سابق 
   04     03     02     01      0      01     02      03     04                   
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  :و الجدول التالي يعطي تلخيصا مقارنا لأھم مميزات نظريات المحتوي 
  



















 الإسھام النظري 
  
 ھرم الحاجات      
  





 نظرية العاملين 
  
  
 المبادئ العامة 
  
  : تدرج الحاجات 
  الحاجة الرئيسية 
  الحاجة الثانوية 
الانتقال إلى الحاجة 
  الموالية بعد إشباع 
 الحاجة الأولى 
  
  ثلاث أنواع 
  للحاجات
  الاستمرارية 
  (الوجود)
  العلاقات 
  النمو
  إشباع الحاجات
 في نفس الوقت
  
  ثلاث









  :من الحاجات
  عوامل اللياقة
 عوامل التحفيز 
          
تصنيف فعال  المميـزات 
 للحاجات 
  أكثر مرونة        
 ماسلو لأنھا       
  من نظرية 
 لا تھتم بالتدرج
  اربة للتفضيلات مق
 المھنية 
   
    
 السلبيات   
  
  عدم مرونة 
  تدرج الحاجات 
  عدم إمكانية 
 تزامن الحاجات 
             
  redilav
لم تحض             
  صحتھا           
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  ( sussecorp ed seiroéht sel)نظريات العملية التحفيزية : المطلب الثاني 
  
مجموعة ھذه النظريات عن سابقتھا ، فھي لا تبحث ع2ن ماھي2ة التحفي2ز ، و  تختلف       
ي ت2ؤدي إل2ى عملي2ة التحفي2ز، ف2إذا كان2ت المجموع2ة الأول2ى إنم2ا ترك2ز عل2ى المراح2ل الت2
تعكس فكرة المحتوي من خلال وصف الحاجات كعوامل تحفز الفرد ( نظريات المحتوي)
ترتك2ز عل2ى الط2رق ( نظري2ات العملي2ة التحفيزي2ة )و ت2دفع س2لوكه ، ف2إن ھ2ذه المجموع2ة 
بالكيفي2ة الت2ي يش2بع بھ2ا  أي أنھ2ا بمعن2ى آخ2ر تھ2تم" الت2ي يتحق2ق م2ن خ2لال تحفي2ز الف2رد 
" الأفراد حاجاتھم ، كما أنھا تصف الكيفي2ة الت2ي يخت2ار بھ2ا الأف2راد ب2ين الب2دائل الس2لوكية 
(1)
فھ2ذه النظري2ات تع2الج " ، فھ2ي تبح2ث ع2ن كيفي2ة التحفي2ز و ل2يس ع2ن أس2باب التحفي2ز  




نظري22ة الإنص22اف ل22ـ : وض22من ھ22ذا المج22ال فإنن22ا نمي22ز ع22ادة ب22ين أھ22م ث22لاث نظري22ات 
    rennikSلـ( التدعيم) ، نظرية التثبيت   moorVنظرية الإنتظار لـ  SMADA
  :  SMADAنظرية الإنصاف لـ  –أولا 
لعلاق2ة منحصرا على البح2ث ع2ن الش2روط الت2ي تك2ون فيھ2ا ا SMADAكان اھتمام      
بين ما يقدمه الفرد للمنظمة من جھد و عمل و بين ما تقدمه المنظمة للف2رد ، عادل2ة أم لا، 
                                                 
 )1( 621سابق ص راوية حسن ، مرجع  
)2(
 09 p .medI , rebaF lacsaP 
إذ تقوم نظرية الإنصاف على مسلمة أساسية و بسيطة ، وھي رغبة الأفراد في الحص2ول 
على معاملة عادلة ، لذلك ارتكزت ھذه الأخيرة عل2ى المقارن2ة الت2ي يق2وم بھ2ا الف2رد ال2ذي 
و تش22مل . " حس22اس بالعدال22ة مقارن22ة ب22الآخرين أثن22اء معاملات22ه داخ22ل المنظم22ة يفض22ل الإ
  . (3)" التقييم ، المقارنة ، السلوك : نظرية الإنصاف ثلاث خطوات أساسية ھي 
ج2دارة الش2خص ، مس2تواه التعليم2ي ، )إذ تتضمن عملية التقييم قياس الف2رد لمدخلات2ه      
العوائ22د المادي22ة ، الترقي22ة ، )و مخرجات22ه ...( عم22ل المھ22ارة مق22دار الجھ22د المب22ذول ف22ي ال
كم2ا تتض22من أيض22ا قي2اس الف22رد لم22دخلات و مخرج22ات ...(  التمي2ز ،التق22دير و الاحت22رام 
  .الآخرين 
  أما عملية المقارنة فتكون على أساس المعدلات النسبة بين ھذه المدخلات و المخرجات 
  :بھا الفرد و المتمثلة في فنتيجة لعملية المقارنة الذھنية التي يقوم " 
  المقابل الذي يتحصل عليه الفرد                 المقابل الذي يتحصل عليه الآخرون
  مقارنة بـ                                    
  مساھمة الفرد                                      مساھمة الآخرون 
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و ھ2و انطب2اع الف2رد بأن2ه (  evitagén ecitsujni) ينتج الشعور السلبي بع2دم الإنص2اف 
 ecitsujni)يأخ2ذ مقاب2ل يق2ل ع2ن الآخ2رين ، أو ين2تج الش2عور الإيج2ابي بع2دم الإنص2اف 
  .(1)"ثر من الآخرين الذي يكون بإحساس الفرد  بأنه يأخذ مقابل أك(  evitisop
إذ ستنش2أ حال2ة " و في الحالتين فإن الفرد سيغير من سلوكه لتصحيح حالة عدم الإنصاف 
ولا يتطل22ب -(2)"  م22ن الت22وتر الت22ي تثي22ر س22لوكات مختلف22ة للوص22ول إل22ى حال22ة الت22وازن 
الشعور بالإنصاف أن تكون النواتج و المدخلات متس2اوية ، و إنم2ا يتطل2ب فق2ط أن تك2ون 
و ب22ذلك يك22ون نتيج22ة ھ22ذه المقارن22ة ح22افز أو داف22ع لتع22ديل أو تغيي22ر –ب متس22اوية النس22
  .السلوك 
س22تة ط22رق ش22ائعة يمك22ن أن يس22تخدمھا الأف22راد لتخف22يض  SMADAو ق22د اقت22رح      
    (3):الشعور بعدم الإنصاف 
تغيي22ر الف22رد لمدخلات22ه بب22ذل مجھ22ود أكب22ر أو أق22ل إذ يك22ون ھ22ذا التغيي22ر نس222بة  -
  .للمقاربة 
غيير المخرجات كطلب الع2لاوات أو زي2ادات الأج2ر أو البح2ث ع2ن ط2رق أخ2رى ت -
 .لتحقيق النمو و التطور 
محاولة تغيير إدراك الفرد لنفسه ، فقد يحاول أن يغير من تقييمه لنفس2ه ك2أن يب2رر  -
و ھ222ذا م222ن أص222عب الح222الات ) الش222عور بع222دم الإنص222اف ب222أن عطائ222ه م222نخفض 
 ( .تطبيقا
                                                 
 )3( . 992محمود سلمان العميان ، مرجع سابق ص 
)1(
 09 p.medI , rebaF lacsaP 
)2(
 21p. tic.po. reyobel – yveL edualC 
 )3(. 921راوية حسن ، مرجع سابق ، ص 
 .راكه لمدخلات و نواتج الآخرينمحاولة الفرد تغيير إد -
تغيير الشيء محور المقارنة أي أن الفرد قد يرجع ع2دم الإنص2اف لأس2باب أخ2رى  -
 .كأن ينظر للآخرين على أنھم أكثر حظا أو لديھم مھارات و قدرات خاصة 
أما الاستجابة الأخيرة فتتمثل في ترك الموقف كله كترك العم2ل ف2ي المنظم2ة كك2ل  -
 .م الإنصافلتخفيض الشعور بعد
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  .الاستجابات المرتبطة بإدراك الإنصاف أو عدم الإنصاف – 61شكل رقم 
  
  مقارنة الفرد














  . 031راوية حسن ، مرجع سابق ص : المصدر 
  
 (1): SMADAو ھناك العديد من البحوث و التجارب التي أجريت لاختبار نظرية      
                                                 
)1(
 31p. tic.po reyobeL - yvel – edualC 
  عدم الإنصاف  إنصـاف
دافعية و تحفيز للإبقاء 
  على نفس الوقف 
  
  دافعية و تحفيز لتخفيض عدم االإنصاف
  ر المدخلات تغيي -
 تغيير المخرجات -
 تغيير الفرد إدراكه لنفسه -
 تغيير إدراك الفرد للآخرين -
 تغيير المقارنات  -
  ترك الموقف  -
   
من خلال وضع الأف2راد بالمؤسس2ات بوض2عيات غي2ر عادل2ة و ذل2ك بجعلھ2م يعتق2دون ب2أن 
ث2ر مم2ا يس2تحقون ، و ف2ي الح2التين ف2إن الأف2راد ق2اموا بتغيي2ر نوعي2ة و مكافأتھم أق2ل أو أك
  .كمية العمل بالطريقة التي يرون بأنھا ستعدل ھذا الوضع 
و ف2ي الحقيق22ة ف22إن نت22ائج ھ22ذه البح22وث كان22ت متطابق22ة بالنس22بة للح22الات الت22ي كان22ت فيھ22ا 
لنس2بة للحال2ة الثاني2ة ، مكافآت الأفراد أقل مما يس2تحقون ، غي2ر أن الأم2ر ل2م يك2ن ك2ذلك با
لأنھا تعني و ببساطة اعتراف الفرد بقلة مھاراته و كفاءاته ،و ھ2ذا م2ا يش2كل خط2را عل2ى 
  .منصبه و يقلل من تقديره لذاته
  .و لذلك فإن الكثيرين قد شككوا في صحة وواقعية ھذه الاختبارات 
  :الإنصاف أما البحوث الحديثة فقد ركزت على الاختلافات الموجودة بين جانبي 
  و المتعلقة بإجراءات و قرارات تخصيص و توزيع المكافآت : الإنصاف في الإجراءات 
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ال222ذي يتض222من م22ا أش222ار إلي222ه (  evitubirtsid ecitsuj al: )الإنص22اف الت222وزيعي 
ه ، و قد أثبتت ھذه البحوث أن الاھتمام يج2ب أن ينص2ب عل2ى ھ2ذين في نظريت MADA
  .للجانب الثاني فقط  SMADAالجانبين خلافا للأھمية التي كان يوليھا 
و من التحفظات التي تأخذ على ھذه النظرية أيض2ا ، مي2ل الأف2راد إل2ى المبالغ2ة ف2ي تق2دير 
ت2ي يحص2ل عليھ2ا الآخ2رون فينش2أ ع2ن الجھود التي يبذلونھا و المبالغة في تقدير العوائد ال
  .ذلك الشعور الدائم بعدم الإنصاف 
س2نة ( نظرية الانتظ2ارات ) لكتابه  moorVلقد ساھم اصدار  : moorVنظرية  –ثانيا 
كثيرا في تحديد دوافع التحفي2ز ف2ي المنظم2ة ، و تفس2ير أس2باب قي2ام الف2رد باختب2ار  4691
ف222ي أبس222ط ص222ورة لھ222ا ت222رتبط باختب222ار فنظري222ة الانتظ222ارات و " س222لوك دون غي222ره، 
استراتيجية سلوكية ، إذ يخت2ار الف2رد بعقلاني2ة الس2لوكات الت2ي يتوق2ع بأنھ2ا الأكث2ر ملائم2ة 
  (1)" لتحقيق ھدفه 
فھ22ذه النظري22ة تؤك22د ب22أن للأف22راد أفك22ار و انتظ22ارات خاص22ة بأعم22الھم ، فھ22م يتخ22ذون 
بالجھ2د المب2ذول و العم2ل داخ2ل  قراراتھم و يتص2رفون تبع2ا لم2ا س2بق عن2دما يتعل2ق الأم2ر
  .المنظمة 
ت2دعم ال2رأي القائ2ل ب2أن ح2الات التحفي2ز أو ع2دم التحفي2ز ليس2ت حال2ة  moorVفنظري2ة " 
داخلي22ة فق22ط و إنم22ا ت22رتبط أيض22ا بالح22الات الت22ي يواجھھ22ا الف22رد و بالكيفي22ة الت22ي ت22رتبط 
  (2). " بحاجاته
 (3):  E.I.Vيرتكز على نموذج  moorVو اختيار الأفراد لسلوك معين تبعا لنظرية      
 al) V،(   étil atnemurtsni)  I،(  ecnarépse)الأم2ل الرياض2ي  Eحي2ث يمث2ل 
  ( . ecnelav
                                                 
)1(
 29p tic.po. rebaF lacsaP 
)2(
 tic.po. noitavitom sel 
)3(
 dib I. noitavitom sel 
، أي احتم2ال الف2رد أو تص2وره ( نتيج2ة –جھ2د )و يمثل ترقب أو انتظار الفرد للعلاقة : E
لمرجو ، فھو يمث2ل بأن الجھد الذي سيبذله لممارسة عمل معين سيسمح له بتحقيق الھدف ا
  .انتظارات التحقيقات الناتجة عن مجھودات 
و يمثل انتظ2ارات النت2ائج الناتج2ة ع2ن تحقيق2ات ، أي الأم2ل ف2ي النتيج2ة المرتقب2ة ،أي :  I
  .مدى العلاقة بين النتيجة المتوقعة و المكافأة التي ستستلم 
لأفراد و تفض2يلاتھم تختل2ف و تمثل القيمة التي يعطيھا الفرد للمكافأة ،إذ أن حاجات ا:  V
  .لذلك فقيمة المكافأة تتمثل في قدرتھا أو عدم قدراتھا على الإشباع 
  V.I.E = M: و بذلك يكون التحفيز دالة في المتغيرات السابقة 
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ن التحفي22ز للعم22ل س2يكون ض22ئيل ج22دا إذا آل22ت أح22د متغي22رات ب22أ moorVو يب2ين نم22وذج 
  .الدالة إلى الصفر 
أن تحفي2ز الف2رد " و قد تبدو العلاقة السابقة معقدة نسبيا ، لكن يمكننا القول و بك2ل بس2اطة 
للعمل أو تحقيق نتيجة معينة يتوقف على أھداف الفرد و إدراكه للقيمة النس2بية لھ2ذا الأداء 
  1" ذه الأھداف كوسيلة لتحقيق ھ
  : في النموذج التالي  moorVو من الممكن تبسيط نظرية 
  
  للتوقع moorVنموذج – 71شكل رقم 
         
  التوقع الأول           التوقع الثاني        
  
  
  الجھد المبذول         الإنجاز المطلوب        المكافأة المرغوبة       الإشباع و الرضى
  
  392ية حسن ، مرجع سابق ص راو: المصدر 
  
تقترح الأخ2ذ بع2ين الإعتب2ار النق2اط  moorVو من أجل تطوير عملية التحفيز فإن نظرية 
  2: التالية 
  .بما أن حاجات الأفراد تختلف فمن الضروري أن ترتبط المكافآت بھذه الحاجات  -
يج22ة لك2ي يك2ون التحفي2ز فع22الا ، يج2ب أن نب2ين للأف2راد ب22أن ھن2اك علاق2ة ب2ين النت -
 .المرتقبة و المكافأة
يج22ب أن تح22دد النت22ائج بدق22ة ، و أن نب22ين للأف22راد ب22أن النت22ائج واقعي22ة و بإمك22انھم  -
 .الوصول إليھا
   : rennikSلـ ( أو التعزيز)نظرية التثبيت : ثالثا 
                                                 
1
  321راوية حسن ،مرجع سابق ص  
2
 491 p. tic.po. noregreB G – ereiP 
عن النت2ائج الأخ2رى ، عل2ى اعتب2ار أن2ه ت2م الوص2ول إلي2ه  rennikSيختلف نموذج        
، ال2ذي (  etsiroivahéb) ب مخبري2ة ، منھجي2ة تنتم2ي إل2ى التي2ار م2ن خ2لال ع2دة تج2ار
إذ ي22رى " يھ22دف إل22ى التوق22ع بظ22اھرة معين22ة بتحدي22د الش22روط الت22ي تس22مح بح22دوثھا ، 
ب22أن الس22لوك يتح22دد تبع22ا لت22أثير المح22يط الخ22ارجي و ل22يس تبع22ا للحاج22ات و  rennikS
  الرغبات الداخلية ، 
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و بذلك فإن عامل تدعيم إيجابي أو مثير من شأنه أن يعزز توجي2ه الس2لوك باتج2اه ،م2ؤدي 
  1" إلى نتائج إيجابية ، أو يعدل السلوكات التي من شأنھا أن تؤدي إلى نتائج سلبية 
  ...إذ مقابل جھده ، خدماته، وقته، مھاراته فالفرد يقوم بعملية تبادل مع المنظمة        
ھنا ھي عامل التدعيم ال2ذي يج2ب أن يتناس2ب م2ع مق2دار  سيحصل على مكافأة ، فالمكافأة 
الانج2ازات المحقق2ة ، ف2أكثر ح2الات ع2دم التحفي2ز ف2ي المنظم2ة تك2ون نتيج2ة لع2دم وج2ود 
يس2تمر و يتك2رر  بينم2ا  علاقة بين الإنجازات و المكافآت ، فالسلوك ال2ذي يع2زز بالمكاف2أة
  .السلوك الذي لا يعزز يستوقف 
عامل الت2دعيم الس2لبي ال2ذي م2ن  rennikSإضافة إلى عامل التدعيم الإيجابي فقط أضاف 
  .شأنه أن يقلل من النتائج الغير مرغوب فيھا
مؤسس2ات  01ب2إجراء تج2ارب ش2ملت   remmaHفق2د ق2ام  rennikSوت2دعيما لاعم2ال 
م الإيجابية، قدم من خلالھا ستة اعتبارات لاستعمال ھ2ذه العوام2ل و تستخدم عوامل التدعي
 2: دورھا في التحفيز 
  عدم مكافأة الأفراد بطريقة متماثلة  -
 التسليم بأن نقص عوامل التدعيم الإيجابية من شانه أن يعدل في السلوك -
 إعلام الأفراد بما ينتظر منھم للحصول على عامل التدعيم -
 قع أخطائھم و مواقع إصابتھم إعلام الأفراد بموا -
 عدم معاقبة الفرد أمام الآخرين  -
 العدالة  -
إلى عدة انتقادات ، أھمھا تجاھل دور الحاج2ات الداخلي2ة  rennikSو قد تعرضت نظرية 
وقيم الفرد واتجاھاته في عملي2ة التحفي2ز و اعتب2اره أن الس2لوك الإنس2اني يح2دد م2ن قب2ل و 
  .مثيرات خارجية فقط 
خلاص22ة لنظري22ات العملي22ة التحفيزي22ة فإنن22ا س22نقدم ھ22ذا الج22دول الش22امل ال22ذي و ك       






                                                 
1
 063p tic.po. nilknarF G nehpetS yrreT .R egroeG 
2
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  مقارن لأھم نظريات العملية التحفيزية:  80رقم  جدول
  
 













   نظرية التدعيم  نظرية الإنصــاف
  
  
 المبادئ العامة 
تسيير فردي 
      E.V.Iللثلاثية
  
  
     
  المقارنة بين الذات و الغير 
  
  الدور المھم لمفھوم التدعيم   
                       مفھوم                              
الدور المھم للمكافآت و 
  العقوبات 
  لايجابي والسلبي و ا
العدالة
  
  الإيجابيات 
  دور المكافآت 
  








 الآلية بھا نوع من
 niat ec nu(
 ) emsinacém
  
اعتبار الفرد كحاسب تنظيم 
 أثر/العلاقة سبب
اعتبار التحفيز كوسيلة 
  للرقابة 
 إبعاد عمليات التحفيز الداخلية 
  
  19 p .tic. po. rebaF lacsaP: المصدر 
  
  ( seérgétni setid sehcorppa sel)النظريات المدمجة : المطلب الثالث 
 
موعة من النظريات السابقة فعاليتھا في مجال التسيير ،و أھميتھا في تفس2ير لكل مج       
حالات التحفيز و عدم التحفيز في المؤسسة، و لكل نظرية اس2تخدامھا الخ2اص ف2ي تفس2ير 
حاجات الأفراد أو آليات و مراحل عملية التحفيز ، غير أن ھناك بعض النظريات التي لا 
ع22ات الس22ابقة ،لكنھ22ا تق22دم إس22ھاما حقيقي22ا ف22ي مج22ال تنتم22ي إل22ى أي مجموع22ة م22ن المجمو
  .التحفيز 
إذ يس22مى مجم22وع ھ22ذه النظري22ات بالنظري22ات المدمج22ة ، و ف22ي ھ22ذا المج22ال ف22إن نم22وذج 
ھ22و الأكث22ر ش22ھرة إض22افة إل22ى بع22ض النم22اذج الأخ22رى الت22ي لھ22ا  relwaL te retroP
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    relwaL te retroPنموذج  -أولا
 te relwnaL drawdEللانتظ22ارات ،ق22ام ك22ل  noorVانطلاق22ا م22ن نم22وذج       
  :شكل التالي بإعداد نموذج أكثر شمولية كما ھو موضح في ال retroP namyL
  
  relwaL te retroPنموذج :  81شكل رقم 
  
 




























    
  
  مكافــاة عادلة 
  مثلما تصورھا
  (8)              
القابلية لتنفيذ 
  مھمة معينة 
  (4)          
  قيمة المكافأة 
  (1)         
  (6)العلئد   (3)الجھـد 
( 5)تصور  
ھمة الم
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الأداء م2رتبط بجھ2د الف2رد، بقابليت2ه، بمھارت2ه، و " ف2إن  relwaL te retroPل فم2ن خ2لا
  (1)" بتصوره الخاص لدوره 
  :في النقاط التالية relwaL te retroPو من الشكل السابق يمكن تلخيص نظرية 
جھ22د الف22رد م22رتبط بتقي22يم الف22رد للمكاف22أة و تص22وره للجھ22د الض22روري و احتم22ال  -
  المكافأة 
ي إلى نوعين من المكافأة، المكافأة الخارجية و المكافأة الداخلية المتمثل2ة الأداء يؤد -
 .في رضى الفرد عن نفسه مثل الشعور بالإنجاز، تحقيق الذات
 ( التي كان ينتظرھا)يقارن الفرد المكافأة المتحصل عليھا مع المكافأة المتوقعة  -
الي تحف2زه عل2ى العم2ل نتيجة لھذه المكافأة يكون رضى الفرد أو عدم رضاه و بالت2 -
 .مرة أخرى أم لا
فإننا نلاحظ أنه تجميع لعناص2ر الكثي2ر م2ن  relwaL te retroPو إذا ما دققنا في نموذج 
  (2)( نظريات المحتوى و نظريات العملية التحفيزية ) النظريات السابقة 
ـ ف2ي الش2كل الس2ابق ھ2ي عناص2ر نظري2ة الانتظ2ارات ل2( 3)-(2)-(1)فالعناص2ر المرقم2ة 
  (  etnetta + étila tnemurtsni + ecnelaV) moorV
في الشكل السابق ھي امتداد لنظري2ة الانتظ2ارات حي2ث (6)إلى ( 3)العناصر المرقمة من 
أن الجھ22د المب22ذول س22يؤدي إل22ى تعظ22يم العوائ22د و ھ22ذا ش22ريطة أن يك22ون للف22رد الق22درات 
  .مؤسسةالمطلوبة للمھمة و بأنه يعرف النتيجة التي تريدھا منه ال
في حالة تحقيق الھدف المطلوب فإن الفرد (: b7)و(  a7)إلى ( 6) العناصر المرقمة من 
ينتظر مكافأة داخلية كالإحساس بالإنجاز مثلا أو مكافأة خارجية كزيادة الأج2ر و ف2ي ھ2ذه 
و مفھوم العائ2د الإيج2ابي الموض2ح ف2ي نظري2ة   grebzreHالحالة يتضح نموذج العاملين 
  . rennikS
تبين أن رضى الأفراد يرتبط بشكل كبير بتوفر المكافأة و (9)و ( 8)لعناصر المرقمة ب ا
ھ2ذه الأخي2رة يج2ب أن تك2ون حس2ب تص2ورھم عادل2ة و ھ2ذا ھ2و مفھ2وم نظري2ة العدال2ة ل2ـ 
   SMADA
و إن ك2ان أكث2ر تعقي2دا نوع2ا م2ا م2ن النم2اذج الأخ2رى، إلا  relwaL te retroPنموذج " 
حقيقيا لعملية التحفيز، إذ يب2ين أنھ2ا ليس2ت مج2رد ت2أثيرات خارجي2ة أنه يشكل فعلا تصورا 
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 591 p. tic.po. noregreB G -erreiP 
)2(
 59p. tic.po .rebaF elacsaP 
)3(
 474p tic.po. llennoD’O .C te ztnooK.H 
  
  
   : nosniKTAنظرية : ثانيا
  dnallelCCMرفقة  nosniKTAقام الأمريكي  
، و ل2ذلك ( tnemessilpmocca’d nioseb el) الاكتم2ال  بدراس2ة الحاج2ة للإنج2از أو 
ارتكزت نظريته على دراسة ھ2ذه الحاج2ة و عل2ى العوام2ل الت2ي م2ن ش2أنھا أن ت2ؤدي إل2ى 
بأنھا حلول للن2زاع ال2داخلي ب2ين الأم2ل ف2ي النج2اح و  nosniKTAإشباعھا، و التي يرى 
  .الخوف من الفشل
ببن2اء نم2وذج نظريت2ه ف2ي التحفي2ز و ال2ذي  nosniKTAو بناءا على ھذه الاعتبارات ق2ام 
   fT – sT = aT: قام بصياغته على النحو التالي
  sTھو الميل العام للسلوك الذي يكون نتيجة للفرق بين الميل لتحقيق النجاح  aT: حيث
     fTو الميل لتفادي الھزيمة
  : و الميل العام لتحقيق النجاح ھو بدوره دالة في ثلاث عوامل أخرى
                                  sèccus el srev noitavitom alالتحفيز نح2و النج2اح  sM
   
                    sèccus ud evitcejbus étilibaborp alالاحتمال الذاتي للنجاح   sP
   
 ud evitisop noitaticni’d ruelav alقيم2ة المحرض2ات الإيجابي2ة للنج2اح   sI
  sèccus
   sI x sP x sM = sTكون علاقة الميل العام لتحقيق النجاح و بذلك ت
من الإضافات الفعلية في مجال التحفيز، حيث بين2ت أن  nosniKTAتعتبر نظرية        
الأداء لا يرتبط فقط بالبحث عن النجاح و إنما يمك2ن اعتب2اره كوس2يلة لتف2ادي الفش2ل، كم2ا 
يزي2د مي2ل الأف2راد لاختي2ار ( م نح2و النج2اح المي2ل الع2ا) aTبينت ھذه النظري2ة أن2ه بزي2ادة 
  .المھام الصعبة
  (1):droFنظرية : ثالثا
  :بإيجاز في النموذج أو العلاقة التالية droFيمكن تلخيص نظرية       
  تقييم الوضعية  xالانفعالات  xالھدف = التحفيز 
   sfi leb reicnega elanosrep x noitomé x laoG = noitavitoM
  فإن التحفيز يرتبط بثلاث عوامل  droFحسب نظرية  و بذلك و
  أن لكل ھدف قوته التحفيزية أو تأثيره على عملية التحفيز    droFحيث يرى  :الأھداف
  ...من خلال ملاءمته، سھولته          
  حالة شعورية بإمكانھا التأثير على عملية التحفيز 41أن ھناك  droFو يبين  :الانفعالات
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 69p. tic.po. rebaF lacsaP 
و ھ22ي عب22ارة ع22ن تقي22يم ذات22ي أو تقي22يم س22لوكي متعل22ق بإمكاني22ة تحقي22ق : تقيCCيم الوضCCعية
  ...الھدف، و يرتبط ھذا التقييم بدرجة تقدير الذات، بمھارات الفرد
ح ھذا النموذج المقارن لمختل2ف ھ2ذه و كخلاصة لمعظم و أھم نظريات التحفيز نقتر      
أي تركيزھ2ا س2واء ) المقاربات من خلال وض2عية الف2رد ف2ي ك2ل مقارب2ة و ن2وع المقارب2ة 
  (: على الفرد أو المحيط 
  
  مقاربة مختلف نظريات التحفيز: 91شكل رقم 
 
                  WOLS
               refredlA
        dnallelC cM
 
 AM
  te  retroP
  rel waL
  مقاربة مرتكزة  
  على الفرد
             SMADA













          
     rennikS
 
مقاربة مرتكزة 
 على المحيط 
  فرد محدد ذاتيا             فرد مؤثر           فرد محرك
  )énimretéd otuA(    )elbaçneulfnI(      )élupinaM(
  
 99p tiC.po trebaF lacsaP : المصدر
  
المتغير الأول متعلق برؤية النظرية للف2رد م2ن : يتكون النموذج السابق من متغيرين       
خلال دوره أثناء عملية التحفيز، ھل تتم عملية التحفيز من خ2لال عوام2ل و دواف2ع داخلي2ة 
 otua udividni)ذي يتحكم ف2ي ھ2ذه العملي2ة م2ن خ2لال حاجات2ه الداخلي2ة أي الفرد ھو ال
، أم ھ22ل الف22رد ھن22ا ھ22و مس22اھم ف22ي عملي22ة التحفي22ز فإض22افة إل22ى حاجات22ه ( énimretéd
الداخلية، ھن2اك عوام2ل أخ2رى أيض2ا تش2ترك ف2ي ھ2ذه العملي2ة و ھن2ا نق2ول ع2ن الف2رد أن2ه 
خي2رة فھ2ي الت2ي تعتب2ر أن الف2رد ل2يس ، أما الحالة الأ( elbaçneulfni udividni) مؤثر
  ( élupinam udividni)له علاقة أو دور في عملية التحفيز إذ ھو مجرد عامل معالج 
أن العملي2ة  يأم2ا المتغي2ر الث2اني فيتعل2ق بنوعي2ة المقارب2ة أي الإط2ار النظ2ري للنم2وذج، أ
  يط ،أي  إضافة التحفيزية ناتجة عن عوامل المحيط فقط، أم ھل ترتكز على الفرد والمح
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إلى عوامل المح2يط تت2دخل أيض2ا عوام2ل أخ2رى متعلق2ة ب2الفرد، و أخي2را تركي2ز النم2وذج 
  .على الفرد فقط
ثير المح2يط على سبيل المثال يعتبر أن عملي2ة التحفي2ز ت2تم م2ن خ2لال ت2أ rennikSنموذج 
بالاعتم22اد عل22ى عام22ل ت22دعيم إيج22ابي، وليس22ت م22ن خ22لال الحاج22ات الداخلي22ة، إذن فھ22ذه 
  ( élupinam) النظرية ھي مقاربة تعتمد على المحيط و تعتبر أن الفرد معالج فقط 
مثلا يرى أن عملية التحفيز تتم من خلال إشباع ثلاث حاجات داخلي2ة   refredlAنموذج 
يھم الترتيب في إشباع ھ2ذه الحاج2ات إذن فھ2ذه المقارب2ة ترتك2ز عل2ى و لا (  RPS)للفرد 
  ( . énimretéd otua)الفرد الذي يعتبر ھو المحدد لذاته 
بالرغم من الانتقادات التي تعرضت لھا كل نظرية م2ن النظري2ات الس2ابقة إلا أنن2ا لا       
و محاولتھ2ا لتفس2ير نستطيع أن ننكر الإس2ھام النظ2ري الفع2ال ال2ذي ج2اءت ب2ه ك2ل نظري2ة 
بعض الجوانب الصعبة في عملية التحفيز، التي ت2رتبط بطبيع2ة الف2رد المعق2دة الت2ي تحت2اج 
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   التحفيز في اقتصاد المعارف: المبحث الثالث 
      
  تحفيز الإطارات المسيرة: المطلب الأول 
   
ب2الرغم م2ن أم أغلبي22ة البح2وث و التج2ارب الت22ي أجري2ت ف2ي مج22ال التحفي2ز كان22ت        
موجھة إلى الأفراد العادلين داخل المؤسسة ،حيث كانت نتيجة ھذه البح2وث مجموع2ة م2ن 
موجھة للمسيرين لتزويدھم بآليات تحفيز مرءوس2ھم و دفعھ2م للعم2ل أكث2ر م2ن النظريات ال
أج22ل تحقي22ق ھ22دف المؤسس22ة ،إلا أن ھ22ذا لا يس22تثني ض22رورة تحفي22ز الإط22ار المس22ير و 
اعتب22اره ك22أي ف22رد داخ22ل المؤسس22ة ،ل22ه حاجات22ه و رغبات22ه و دوافع22ه الداخلي22ة و أھداف22ه 
ل2ذلك فم2ن الض2روري تطبي2ق . عم2ل أكث2رالخاصة فھو بحاجة إلى محف2زات قوي2ة تدفع2ه لل
عملية التحفيز على  الإطارات المسيرة و اللج2وء إل2ى نظري2ات التحفي2ز لاس2تخراج آلي2ات 
تحفيز ھذه الفئة ، مع ضرورة الأخذ بعين الاعتبار لبعض التحفظات في التعام2ل م2ع ھ2ذه 
ق22ات ب22ين النظري22ات نظ22را ل22بعض الاختلاف22ات و الص22عوبات الت22ي ق22د تظھ22ر نتيج22ة للفرو
  ...الأفراد نظرا لوضعياتھم لانتمائھم ، لموقعھم في الھرم التنظيمي 
  : فمن الباحثين الذين اھتموا بمجال تحفيز الإطارات المسيرة نجد
    nottaP ehcrAو الأمريكي  dnallelc cM،  relwaL te retroP
ب2ين بح2ث  و محف2زات الإط2ار المس2ير ھ2ي خلاص2ة أو نتيج2ة لتل2ك العلاق2ة الت2ي ت2ربط" 
المسير الدائم ع2ن التق2دير و ع2ن تحقي2ق ذات2ه و ب2ين الف2رص الت2ي تمنحھ2ا المؤسس2ة ل2ه و 
  (1)" التي من شأنھا أن تحقق ھذا التقدير و ھذا التحقيق للذات 
و إذا م2ا أردن2ا التوض2يح أكث2ر ف2إن ھن2اك أربع2ة مج2الات يمك2ن أن تش2كل ح2وافز الإط2ار 
خلالھ2ا ب2التوفيق ب2ين مس2توى أمال2ه و طموحات2ه و  المسير، أي أن يتمكن ھ2ذا الأخي2ر م2ن
  (2): بين ما يجده أو ما تقدمه له المؤسسة و تتمثل ھذه المجالات في 
و ھ22و مجم22وع العوائ22د (   latnemurtsni tnemegagne’l):الالتCCزام المCCادي -1
... التي يتحصل عليھا الإطار المسير مقابل عمله كالرواتب ،المكان2ة الإجتماعي2ة 
ل في مجموعة العناصر التي تس2تخدمھا المؤسس2ة لجذب2ه و المحافظ2ة علي2ه و تتمث
   . مقابل أدائه المقبول و ما تنتظره المؤسسة منه 
و يتمثل م2ن جھ2ة ف2ي (    lennoisseforp tnemegagne’l) : الإلتزام المھني -2
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و استخدامھا للتحكم في المج2ال المھن2ي ، و ھ2دا م2ا يمث2ل انتص2ار الف2رد عل2ى 
غيره ووسيلة لتحقيق ذاته، ومن جھة أخرى مدى مساھمة المؤسسة في توفير 
 .و تطويرھا و استخدامھا  الشروط المشجعة لاكتساب ھده المھارات
                                                 
)1(
 603 p. tic.po. reinileG evatcO 
)2(
 603p. med I. 
و يظھر دلك من خ2لال (  lair eganam tnemegagne’l: ) الالتزام التسييري -3
علاقات التأثير عل الأفراد و التي تمزج بين ك2ل م2ن الحك2م ، القي2ادة ،التس2يير، و 
تظھ2ر ھ2ذه العلاق2ات ف2ي مختل2ف المواق2ف الت2ي ق2د تواجھ2ه خاص2ة تل2ك الص2عبة 
ھ2امش الحري2ة ال2ذي تمنح2ه المؤسس2ة للف2رد و الس2لطة منھ2ا، و تتجس2د م2ن خ2لال 
  .التي يستطيع ممارستھا 
و يتمث222ل ف222ي (   eriatuanummoc tnemegagne’l) : الالتCCCزام الجمCCCاعي -4
العلاق2ات الطيب2ة م2ع الآخ2رين و إمكاني2ة الإنتم2اء إل2ى جماع2ة معين2ة تق2وم بتقي2يم 
 .سلوكه و قيمه الداخلية 
لتحقيق الذات تشكل عوامله لتحفي2ز  الإط2ار المس2ير ، و  فمجموع ھده المصادر للتقدير و
ترتبط قوتھ2ا ف2ي التحفي2ز ف2ي م2دى ق2درتھا عل2ى إش2باع حاج2ات المس2ير العالي2ة للتق2دير و 
  .لتحقيق ذاته
، و ھو أحد المھتم2ين بتحفي2ز   nottaP hcrAو في نفس المجال فقد قام الأمريكي        
وام2ـل الت2ي ي2رى ب2أن لھ2ا أث2ر فع2ال ف2ي تحفي2ز ھ2ده الإطارات المسيرة ، بتحديد بعض الع
  1:الفئة 
و يمثل م2دى اقتن2اع الإط2ار المس2ير بالعم2ل :  التحدي الذي يقدمه أو يمثله العمل -1
الذي يمارسه و مدى ملاءمته لمس2تواه الفك2ري و المع2ارفي و مس2توى مھارات2ه و 
يج22ب أن ي22درك و لك2ي نض22من فعالي22ة ھ2ذا العام22ل ف22ي التحفي2ز . إمكاني2ة تعبئتھ22ا 
المس22ير موض22وع و ح22دود مس22ئوليته و مج22ال س22لطته و أن يك22ون عل22ى عل22م بم22ا 
  .تنتظره المنظمة منه و بما يجب أن يفعله 
و ھو كل ما يترتب على العم2ل ال2دي يمارس2ه : ( tutats el)الوضع الاجتماعي  -2
الترقي2222ات، الع2222لاوات ،امتي2222ازات المنص2222ب ، التميي2222ز ع2222ن :م2222ن امتي2222ازات 
 إلخ...الآخرين 
و عموما لا يوجد ف2رق كبي2ر ب2ين ھ2دا العام2ل و : الرغبة في الوصول إلى القيادة -3
 .بين الحاجة إلى السلطة ،إذ يمثل ھدا الأخير رغبة الفرد في قيادة زملائه 
و تعتب22ر م22ن ب22ين أح22د أھ22م العوام22ل المحف22زة ، و يظھ22ر ت22أثيره عل22ى : المنافسCCة -4
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و يش22مل ھ22ذا العام22ل جوان22ب عدي22دة ك22الخوف م22ن الفش22ل ، م22ن فق22دان : الخCCوف -5
 إلخ...المنصب ، من الأخطاء ، من تفوق الآخرين 
ل ف22ي الأخي22ر لا يعن2ي قل22ة أھميت22ه ع2ن العوام22ل الس22ابقة ورود ھ22دا العام2:  المCال -6
  .فمكانته تماثل مكانة العوامل الأخرى بالنسبة للمسيرين
                                                 
1
 674 p. tic .po .llennoD‘ O.C te ztnooK.H 
و إذا ما أرادنا إسقاط بعض نظريات التحفيز عل2ى الإط2ارات ، كنظري2ات المحت2وى م2ثلا 
الحاج2ات الفيزيولوجي2ة و الحاج2ة للأم2ن تمي2ل " نج2د أن   WOLSAMفبالاعتم2اد عل2ى 
التناقص أو تكاد تنعدم ، بينما حاج2اتھم إل2ى الإنتم2اء إل2ى التق2دير و إل2ى تحقي2ق ال2دات  إلى
  (1)" تميل إلى التزايد 
فإن المسيرين في المراتب العليا ھم بص2فة عام2ة أق2در " أما بالنسبة لإشباع ھده الحاجات 
يكلفون بھا على إشباع حاجات تحقيق الذات نظرا للمناصب المھمة و المھام الصعبة التي 
  (2)." و بدلك يجدون فرص أكثر لتحقيقھا 
و قد أثبتت بعض البحوث أن الإطارات المسيرة قد وصلوا إلى ھ2ده المناص2ب بواس2طة " 
  (3)" الحاجة إلى السلطة 
  
  أھمية تحفيز الإطارات المسيرة في اقتصاد المعارف: المطلب الثاني 
  
ؤسسة ،نتيجة التحولات السريعة و العميقة التي ش2ملت بحكم طبيعة القيود التي فرضت على الم       
محيطھا خلال مرحلة اقتصاد المعارف ، تبرز أھمية و استراتيجية المورد البشري داخل المؤسسة، و 
مساھمته الفعالة في خلق القيمة ، على اعتباره المصدر الأساسي لرأس المال المعارفي الذي من شأنه 
ميزة تنافسية ، تعكس مدى قدرتھا على الإبداع نتيجة المزج و التوفيق أن يمكن المؤسسة من اكتساب 
بين مختلف عناصر رأس المال المع2ارفي ، لتض2من اس2تمراريتھا ف2ي س2وق ش2عاره البق2اء للأص2لح و 
إل2ى ( الم2وارد البش2رية)فل2يس م2ن المس2تحيل أن ينتق2ل مفھ2وم "الأس2رع ف2ي رد الفع2ل و التوق2ع ،إذن 
،إذ أن الف2رد داخ2ل المؤسس2ة ل2م يع2د مج2رد مص2در للتكلف2ة ، و إنم2ا اص2بح ( يةالث2ورة البش2ر)مفھ2وم 
  (4)"المضيف و المنشأ الأول للقيمة 
فرأس المال المعارفي أصبح أھم ميزة تنافسية من شCأنھا أن تخفCف مCن شCدة التحCديات التCي        









 38#" ...........  2"-1 	0/	. 	-,% +' * 	 	 :  	 	)('  
 
  
  .الجيد و الاستغلال الأمثل لرأس المال المعارفي و كل ما من شأنه أن يؤدي إلى تحسينه و تطويره
مؤسس2ة ممثل2ة  و بدلك تظھر المھام و المسؤوليات و التحديات الجديدة التي تواجه ال       
إطاراتھا المسيرة ، على أساس ان نجاح المؤسسة يرتبط بدرجة عالية بكيفية تنفيد الإطار 
                                                 
)1(
 674 p. dib.I. llennoD O.C te ztnooK.H 
)2(
 tic.po. noitavitom seL 
)3(
 553p.tic.po. nilknarF.G nehpetS ,yrreT.R egroeG 
  33p .tic.po. fretoB eL yuG )4(
ف2إن العدي2د م2ن البح2وث الحديث2ة ت2ربط أداء ھ2ؤلاء " المس2ير لمھام2ه ، و ف2ي ھ2دا الس2ياق 
  1" شخصية الإطار المسير ، مھاراته ، تحفيزه: المسيريـن بالعلاقة بين ثلاث عوامل 
و ب2الرغم م2ن أن عملي2ة تحفي2ز الإط2ار المس2ير ھ2ي عملي2ة ي2تم تجاھلھ2ا و تناس2يھا        
أنھا تبرز و بشدة بحكم طبيعة المرحل2ة الاقتص2ادية الحالي2ة و طبيع2ة أھ2م عام2ل  دائما، إلا
، الذي يتطلب درجة عالية م2ن التحفي2ز حت2ى يك2ون (رأس المال ألمعارفي)إنتاجي يميزھا 
و الاس2تعداد الأمث2ل ، وك2ذلك المي2ل لاكتس2اب مع2ارف و مھ2ارات  ةبلي2للأفراد الق2درة، القا
فالمنظم2ة الت2ي تس2تعمل فع2لا المع2ارف بطريق2ة "جديدة مما يتوافق مع أھ2داف المؤسس2ة ،
مكثفة ،تتكون من أفراد محفزين و مستقلين يدركون بأن معارفھم دان أھمية بالنس2بة لأداء 
  2"المؤسسة
  :وأھميتھا لسببين افيز الإطار المسير ضرورتھلذلك تستمد عملية تح       
كون الإطار المسير كأي فرد داخل المؤسس2ة بحاج2ة إل2ى محف2زات و دواف2ع قوي2ة :الأول-
بأھ2داف المنظم2ة، مم2ا يدفع2ه إل2ى ض2رورة (  noitacilpmi nos)تجعل2ه يش2عر بتعيين2ه 
رفي و تعبئت22ه الس22عي لتط22وير رأس22ماله المع22ا والت22أقلم م22ع متطلب22ات اقتص22اد المع22ارف، 
  .لتحقيق أھدافھا
فيرجع إلى كون الإط2ار المس2ير مس2ؤول داخ2ل المؤسس2ة، فھ2و مكل2ف : أما السبب الثاني-
باكتساب المع2ارف م2ن قب2ل حامليھ2ا، مكل2ف برأس2مالتھا ، بنش2رھا ،مكل2ف بتجس2يد العم2ل 
  .الجماعي ،و دفع الأفراد إلى الإبداع و إنشاء معارف جديدة 
ضرورة تحفي2ز و تعني2ة مرؤوس2ه حت2ى يض2من الاس2تغلال الأمث2ل و  و ھدا ما يتطلب منه
لا يج2ب الاھتم2ام بموق2ع الأف2راد ف2ي الھ2رم التنظيم2ي ،  ذإ"الكل2ي لمع2ارفھم و مھ2اراتھم، 
" بقدر ما يجب الاھتمام بمعارفھم ، بمھاراتھم ، بوفائھم للمؤسس2ة ، بتعيي2نھم و بم2رونتھم 
3
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ف2ي (   leutcelletni latipac el)فبما أن الإطارات المسيرة تمثل رأس المال الفكري " 
ى الإط22ار المس22ير ،إض22افة إل22ى ،ف22إن ھن22اك مھ22ام جدي22دة تس22تند إل22(2)" الاقتص22اد الجدي22دة 
                                                 
1
 tic.po. rebaF lacsaP 
2
  921 p. tic.po. nodimA.M. arbeD 
3
  331 p.medI 
 
فمص22طلح الاقتص22اد الجدي22د يتض22من فك22رة "التغيي22ر ال22دي س22يطرأ عل22ى مھام22ه الس22ابقة ،
  1" التغيير
فالإط222ار المس222ير ھ222و المس222اھم الرئيس222ي ف222ي وض222ع الاس222تراتيجية الجدي222دة للمؤسس222ة 
ھا ، ، و ھو المس2ؤول الأول ع2ن تنفي2د(الاستراتيجية المرتكزة على رأس المال المعارفي)
  :لدلك فھو مطالب بـ
  .تطوير معارفه ومھاراته و تعبئتھا داخل المؤسسة  -
 egdelwonk eht)أن يص222بح م222ن ب222ين عم222ال المعرف222ة داخ222ل المؤسس222ة  -
ب22أنھم الأف22راد المنتج22ين و :"  rekurD retePو ھ22م ال22دين يص22فھم (  srekrow
 2" المستعملين و المنفذين للمعارف
 al ed ecruos sel)در المعرف22ة أن يص22بح أيض22ا م22ن ب22ين ح22راس مص22ا -
و ھ2م ال2دين ترتك2ز مس2ؤولياتھم عل2ى "ف2ي مختل2ف المس2تويات،( ecnassiannoc
 3" اختيار المعارف المناسبة ، جمعھا ،بثھا و المحافظة عليھا
على تب2ادل المع2ارف ،  متغيير ثقافة المؤسسة، و نشر ثقافة جديدة بين الأفراد، تقو -
إد س22تتغير ثقاف22ة ..." ارات و الق22درات الإبداعي22ة العم22ل الجم22اعي و تش22جيع المھ22
المؤسسة بثقافة جديدة ، يفترض فيھا أن يكون لكل فرد أفكار و مع2ارف خاص2ة و 
ق2درة عل2ى الإب2داع ، و ب2دلك ي2رتبط النج2اح الاقتص2ادي ،بدرج2ة كبي2رة بالعلاق2ات 
اد وھ2دا م2ا يتطل2ب من2ه ق2درات خاص2ة لتحفي2ز الأف2ر(4 " البش2رية داخ2ل المنظم2ة 
 .للتأقلم مع الثقافة الجديدة
الاس2تراتيجية المرتك2زة )تحفي2ز الأف2راد للمس2اھمة ف2ي تنفي2د اس2تراتيجية المؤسس2ة  -
فتك2وين الاس2تراتيجية أم2ر و تنفي2ذھا أم2ر آخ2ر، إذ أن2ه لا يكف2ي  "، (على المعارف
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التجارب أن المرور إلى التطبي2ق أو التنفي2د ي2رتبط بدرج2ة عالي2ة بتحفي2ز  تأثبت
  1" الأفراد و مھاراتھم 
                                                 
1
 TUOA 32-32.INU ’d serdac sed elaidnom ecnerefnoc » . ecnassiannoc al ed eimonocé’l snad serdac sel « 
 tenretni.ruopagniS.0002
2
  76p. tic.po. nodimA arrbeD 
3
  85p dib I 
4
  tic.po. ecnassiannoc al ed eimonocé’l snad serdac sel 
1
 22 p tic.po. fretoB el yuG 
  
  مفھوم التحفيز في اقتصاد المعارف: المطلب الثالث
  
ت التي تواجھھا المؤسسة ، نتيجة الانتقال إلى مرحلة اقتص2ادية إن القيود و التحولا       
، فرض22ت عليھ22ا ض22رورة تغيي22ر اس22تراتيجيتھا و (مرحل22ة اقتص22اد المع22ارف ) جدي22دة 
سياساتھا الداخلية ،لتتمكن من التأقلم السريع مع محيط ساھم في تغيي2ر أھ2م عام2ل انت2اجي 
مالھا الدي لم يعد يق2در بكمي2ة الأم2وال تسعى المؤسسة لتطويره و الحفاظ عليه ،و ھو رأس
المادية المجمعة أو المستثمرة ،و إنما بمدى قدرة المؤسس2ة عل2ى اكتس2اب مس2توى من2افس 
م22ن رأس الم22ال المع22ارفي ،و إمكاني22ة المحافظ22ة علي22ه و تط22ويره و اس22تغلاله الاس22تغلال 
  .الأمثل لاكتساب ميزة تنافسية تعكس مدى قدرتھا على الإبداع الدائم
رأس الم2ال )فطبيعة ھده المرحلة الاقتصادية ، و طبيعة أھ2م عام2ل إنت2اجي يميزھ2ا        
،تب2ين لن2ا طبيع2ة التح2ديات الجدي2دة الت2ي تواجھھ2ا المؤسس2ة بم2ا فيھ2ا تح2ديات ( المعارفي 
إذ يجب توفير الشروط الملاءمة التي تشجع تكوين المھ2ارات الفردي2ة " محيطھا الداخلي ،
لت22ي تس2مح بتط22وير الاحترافي2ة عل22ى مس2توى الف22رد و الجماع2ة ،و ت22وفير و الجماعي2ة و ا
الظ22روف الملاءم22ة الت22ي تس22مح بخل22ق المھ22ارات الحقيقي22ة و ل22يس فق22ط مج22رد ممارس22ات 
  (2)"روتينية محدودة 
فنج2اح المؤسس2ة يتوق2ف عل2ى أفرادھ2ا ،و عل2ى م2دى ق2درتھم و اقتن2اعھم بتط2وير و       
حقي2ق أھ2داف المؤسس2ة ،إدن فم2ن الض2روري تغيي2ر قناع2ات تعبئة رأس2مالھم المع2ارفي لت
غير أنن2ا لا نس2تطيع تغيي2ر الف2رد و إنم2ا دفع2ه "الأفراد و نظرتھم لرأس المال المعارفي ، 
و م2ن ھن2ا تب2رز أھمي2ة و ض2رورة عملي2ة التحفي2ز ف2ي ھ2ده المرحل2ة ، .(3)" لتغيير س2لوكه
بالمھم22ة الس22ھلة ، خاص22ة و أن22ه فتط22وير رأس الم22ال المع22ارفي للمؤسس22ة و تعبئت22ه ل22يس 
مرتبط بأفراد يتطلبون درج2ة عالي2ة م2ن التحفي2ز ل2دفعھم إل2ى الت2أقلم م2ع متطلب2ات اقتص2اد 
إد يتوج22ب عل22ى المؤسس22ة ف22ي مرحل22ة اقتص22اد المع22ارف خل22ق مح22يط عم22ل " المع22ارف ،
غي2ر ، و بدلك تتزاي2د أھمي2ة التحفي2ز ف2ي ھ2د المرحل2ة ،و تت(4)" يرتكز على التحفيز الفعال 
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إذ لم يصبح التحفيز مجرد تحريك الأفراد فقط ،وإنما التحريك بالكيفية المثلى إل2ى "أيضا، 
  1"أبعد حد
كم2ا )مس2ند إل2ى الف2رد و ترجع ھ2ده الأھمي2ة المتزاي2دة لعملي2ة التحفي2ز إل2ى طبيع2ة ال2دور ال
  :بحاجة إلى تحفيز فعال لدفعه لـ د، فالفر(سبق ذكره
                                                 
)2(
 54 p tic.po. fretoB el yuG 
)3(
 091p tic.po. noregreB G – erreiP 
)4(
 tic.po » .serèirrac sed noitseg al te noitavitom aL « 
1
  عيسى حيرش ، مرجع سابق  
تحويل المعلومات، خاصة الخارجي2ة منھ2ا المتعلق2ة ب2العملاء، المنافس2ين، الش2ركاء  -
فالمعلوم2ات لا تحم2ل أي قيم2ة ف2ي ح2د ذاتھ2ا و لك2ن القيم2ة الحقيقي2ة "إلى معارف، 
  2" تكمن في تحويلھا إلى معارف
عملية إنشاء المعارف، و تطوير رأس المال المعارفي ف2ي المؤسس2ة  المساھمة في -
فليس المطلوب من الأفراد اكتس2اب المع2ارف الموج2ودة " بمزج مختلف عناصره،
  3" من قبل داخل المؤسسة فقط ، ولكن المساھمة أيضا في خلق ھده المعارف
ة موارد المؤسس2ة استخدام معارفھم و مھاراتھم الاستخدام الأمثل ،و تعبئتھا مع بقي -
 :لتحقيق أھدافھا ، إذ ان التصرف بمھارة ھو خلاصة أو نتيجة لثلاث عوامل 
و ھي معرفة التوفيق و مزج و تعبئة الم2وارد (:  riga riovas el) معرفة التصرف"
  ...(معارف ،ممارسات)المناسبة 
 و ترج2ع إل2ى تحفي2ز الف2رد و المح2يط(   riga rioluov el)الرغب2ة ف2ي التص2رف 
  .المشجع الدي يعمل به 
و ترج22ع إل22ى مح2يط العم22ل ،تنظ22يم (   riga riovuop el)الق2درة عل22ى التص2رف 
العمل، طرق التسيير و كل الشروط و الظروف التي تعطي الفرد المس2ؤولية و تس2مح 
  4" له بتحمل درجات المخاطرة 
ل22ى إب22راز مع22ارفھم خاص22ة الض22منية منھ22ا ،و المس22اعدة عل22ى رأس22ملتھا لتتح22ول إ -
مع2ارف جماعي2ة ف2ي متن2اول الجمي2ع و دل2ك للاس2تفادة منھ2ا أكث2ر ، إد يج2ب إقن2اع 
الأف22راد بض22رورة و أھمي22ة تقاس22م المع22ارف ،ل22يس فق22ط بالنس22بة للمؤسس22ة وانم22ا 
فتقاسم المعارف يعني استفادة الآخرين م2ن مع2ارف "بالنسبة لھؤلاء الافراد ايضا ،
س2يلة لاكتس2اب ج2زء م2ن مع2ارف و مھارات الفرد و في نفس الوق2ت ھ2و أحس2ن و
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تقبل و الت2أقلم م2ع ذل2ك التغيي2ر ال2ذي يط2رأ عل2ى ثقاف2ة المؤسس2ة ، و تعويض2ھا 
ش2ر المع2ارف والتوفي2ق بثقافة تسيير المعارف التي تقوم أساس2ا عل2ى تقاس2م و ن
بين التنافس و النجاح الفردي من جھة ،وبين تقاس2م المع2ارف ونج2اح الجماع2ة 
أو م2ا (  MK erutluc enu)فنش2ر ثقاف2ة تس2يير المع2ارف "من جھة أخرى ، 
ھ2و عام2ل مھ2م لنج2اح أي2ة منھجي2ة لتس2يير (edutitta mk alيس2ميه ال2بعض
ش22جيع النج22اح الف22ردي و المع22ارف ، فالمؤسس22ات كان22ت دائم22ا تعم22ل عل22ى ت
التن2افس ب2ين الأف2راد ،ل2ذلك ف2إن الف2رد يح2اول دائم2ا الاحتف2اظ بمعارف2ه و ع2دم 
  1" تقاسمھا مع الآخرين ،لأنه يرى في ذلك نجاحه و ما يميزه
                                                 
2
   62 p tic.po. fretoB el yuG 
3
  52 p.dib I 
4
  15  p tic.po. fretoB el yuG 
5
  tic.po. euqitamrofni lituo te tnemeganaM egdelwonK 
1
  .medI 
لتعنيتھم بھدف المؤسسة و المساھمة في تحقي2ق تل2ك المي2زة التنافس2ية الت2ي تض2من  -
راد داخ22ل المؤسس22ة اس22تخدام مع22ارفھم و فلك22ي يس22تطيع الأف22" لھ22ا الاس22تمرارية، 
 xuejne sel)مھاراتھم ،يجب أن تكون لديھم الرغبة لتقاس2م الرھان2ات الجماعي2ة 
  2"، يجب تقييمھم و الاعتراف بھم ،أي يجب إشباع حاجاتھم أولا ( sevitcelloc
فالمؤسس22ة ف22ي مرحل22ة اقتص22اد المع22ارف بحاج22ة إل22ى أف22راد محف22زين ،معني22ين بأھ22دافھا 
  ...رين على التأقلم مع المتطلبات الجديدة ،و تحمل درجات المخاطرة ،قاد
فالفرد المحفز ھ2و الف2رد المعن2ي ، الملت2زم ال2دي يتحم2ل درج2ات المخ2اطرة و التع2رض " 
  3"للمساءلة و يفضل النقد ،و في المقابل فإنه ينتظر اعتراف الآخرين به و بتواجده بينھم 
كعامل مس2اعد ف2ي تحدي2د مفھ2وم و طبيع2ة التحفي2ز ف2ي  ھدا التسلسل للعناصر السابقة جاء
ھده المرحلة ، إذ من الملاحظ أن ھدا المفھ2وم أص2بح يتج2ه ش2يئا فش2يئا نح2و تط2وير رأس 
  .المال المعارفي و تعبئته للوصول الي ميزة تناقسية 
  :اذن فمن الممكن ان نتفق على ان التحفيز في مرحلة اقتصاد المعارف ھو 
طوير رأسمالھم المعارفي باكتساب معارف و مھ2ارات جدي2دة و إظھارھ2ا و دفع الأفراد لت
المؤسسة م2ن تحقي2ق أفض2لية تنافس2ية تعك2س م2دى  نتقاسمھا مع الآخرين و تعبئتھا، لتتمك
قدرتھا على الإب2داع ال2دائم، وتعبئ2ة رأس2مالھا المع2ارفي حت2ى ت2تمكن م2ن الت2أقلم و نض2من 
  .البقاء في ظل محيط دائم التغير
  
  نظريات التحفيز و اقتصاد المعارف: مطلب الرابع ال
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بتحديد مفھوم التحفيز في مرحلة اقتصاد المعارف ،و بعد التطرق لمختل2ف نظريات2ه       
ع22ن م22دى إمكاني22ة إس22قاط و أقلم22ة مجم22وع ھ22ده الس22ائدة م22ن قب22ل ،يط22رح التس22اؤل الآن 
النظريات مع مرحلة تغيرت فيھا الكثير من المعطي2ات س2واء داخ2ل المؤسس2ة أو خارجھ2ا 
،لتتغير بدلك النظرة إل2ى الف2رد و كيفي2ة التعام2ل مع2ه أيض2ا ،خاص2ة وأنن2ا ن2درك جي2دا أن 
مجموع2ة م2ن  معظ2م ھ2ده النظري2ات الت2ي ظھ2رت ف2ي س2نوات الثلاثيني2ات نتيج2ة لتج2ارب
المختصين في علم النفس ،قد كانت موجھة إل2ى مج2ال الإش2ھار بالدرج2ة الأول2ى ،لدراس2ة 
  .سلوك المستھلك و كيفية دفعه لاستھلاك سلعة معينة دون غيرھا 
ثم تم إسقاط ھده النظريات على مجال التسيير ليكون الھدف منھا ب2دلك ھ2و دراس2ة س2لوك 
  .توجيھه نحو ھدف معين  الأفراد داخل المؤسسة و تعديله و
و ذل22ك م22ن خ22لال دراس22ة و تحدي22د مختل22ف حاج22ات ھ22ؤلاء الأف22راد و اس22تغلالھا ك22دوافع 
،أو دراسة الس2لوك المتوق2ع للف2رد بدراس2ة ( نظريات الحاجات)للسلوك من خلال إشباعھا 
تلك العملية الفكرية التي يقوم من خلالھا بتحديد مسار و مختل2ف مراح2ل حركت2ه للتع2رف 
                                                 
2
  12 p tic.po. fretoB el yuG 
3
 tic.po » .serèirrac sed noitseg al te noitavitom aL « 
نظري22ات العملي22ة )قا عل22ى نت22ائج أعمال22ه ،ليتوق22ف ب22ذلك تحفي22زه عل22ى ھ22ده النت22ائج مس22ب
  (.التحفيزية
و قد تعرضت كل نظرية من النظري2ات الس2ابقة إل2ى مجموع2ة م2ن الانتق2ادات الت2ي        
تح2اول التقل2يص م2ن أھميتھ2ا ف2ي مج2ال التحفي2ز غي2ر أن مج2وع ھ2ده النظري2ات ق2د س2اھم 
ي مجال التسيير على أس2اس أن ك2ل نظري2ة كان2ت مكمل2ة للنظري2ة بمجمله مساھمة فعالة ف
التي قبلھا بتصحيح الانتقادات الموجھة إليھا أو تجنبھا أو تدارك النقص الدي جاء فيھا ،و 
  .بذلك يكون لمجمل ھده النظريات دورا مھما في المراحل الاقتصادية السابقة
،و ھ22ل تمل22ك ھ22ذه (اد المع22ارف مرحل22ة اقتص22)فھ22ل تس22تمر ھ22ده الأھمي22ة لھ22ده المرحل22ة 
  النظريات آليات التحفيز لتطوير و تعبئة رأس المال المعارفي ؟
لذلك فقد رأينا أنه من الضروري التطرق لمختلف نظري2ات التحفي2ز لنعالجھ2ا ھ2ده الم2رة  
من زاوية أخ2رى م2ن خ2لال دراس2ة كيفي2ة اس2تخدامھا لتحفي2ز الف2رد ف2ي ھ2ده المرحل2ة م2ع 
ار المسير والنظر فيما إذا كانت المؤسسة قادرة  من خلالھا على تغيي2ر التركيز على الإط
  .سلوك الفرد وتعديله وفق متطلبات المرحلة الجديدة 
و بم2ا أن ھ2ده الدراس2ة موجھ2ة بالدرج2ة الأول2ى لاس2تخلاص كيفي2ات تحفي2ز الإط22ار      
بالمؤسس2ة  المسير ضمن مرحلة اقتصاد المعارف وعلى اعتباره م2ن المھ2ارات الموج2ودة
، والفرد الماھر عموما يكون كثير الحرية قليل الإلتزام و ھدا مايوافق الفرد المح2دد ذاتي2ا 
نج22د أن النظري22ات الموافق22ة   87،و ب22الرجوع عل22ى الج22دول ص (  énimretéd otua)
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و نظري2ات العملي2ات   grebzreHالحال2ة نظري2ات الحاج2ات باس2تثناء نظري2ة الع2املين ل2ـ 
  . rennikSالتحفيزية باستثناء نظرية 
  :نظريات الحاجات –أولا 
  
ويقوم مجموع ھده النظريات على مبدأ أساسي يتمثل في كون الحاجة ھي المح2ددة         
معينة يتبنى الفرد سلوكا معينا دون غيره لذلك لاب2د السلوك إذ انه و من اجل إشباع حاجة 
إذ بالإمك2ان تحفي2ز الف2رد و دفع2ه نح2و , ممن دراسة ت2أثير حاج2ات الأف2راد عل2ى س2لوكياتھ
حالة عدم التحفيز التي ت2راوده نتيج2ة ال2نقص  سلوك معين من خلال إشباع حاجاته لإنھاء 
  .أو الحاجة
مجموع ھده النظريات لدفع الفرد و تحفيزه لتبن2ي فالھدف الآن ھو محاولة استغلال        
س22لوكات معين222ة تجعل22ه يط222ور رأس222ماله المع22ارفي و يس222تغله الاس22تغلال الأمث222ل داخ222ل 
إش2باع )أي أنن2ا س2نعمل عل2ى تحقي2ق دل2ك التواف2ق الإيج2ابي ب2ين أھ2داف الف2رد . المؤسس2ة
، (ق أفضلية تنافس2يةتطوير و تعبئة رأسمالھا المعارفي لتحقي)و أھداف المؤسسة ( حاجاته
(  noitacilpmi’l)فالمؤسس22ة عن22د بحثھ22ا ع22ن تط22وير التحفي22ز فإنھ22ا تري22د ب22دلك تعبئ22ة "
الأفراد و في المقابل فإن الأفراد عند حديثھم عن التحفيز فإنھم يقصدون الإشباع بالدرج2ة 
  (1)"الأولى
، و إن كن2ا و مجموع نظريات الحاجات لا يختلف كثيرا في تصنيف حاج2ات الأف2راد      
لا نستطيع أن نھمل بعض الفرقات الناتجة عن الاختلاف في ترتيب إش2باع ھ2ده الحاج2ات 
أو إض22افة بع22ض الحاج22ات ف22ي نظري22ات دون غيرھ22ا ل22دلك ف22لا ب22د م22ن تحدي22د الحاج22ات 
المشتركة بين مجموع ھده النظريات ،لنورد ف2ي الأخي2ر كيفي2ة اس2تغلالھا كعوام2ل محف2زة 
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  تحديد الحاجات المشتركة بين نظريات الحاجات:  90جدول رقم 
  
  الحاجات       
 النظرية
    الحاجات  

























  .إعداد الباحثة:المصدر 
  
لا يختل22ف كثي22را ع22ن  wolsaMعن22د فمفھ22وم الحاج22ات الفس22يولوجية و الحاج22ة للأم22ان 
  .refredlAمفھوم حاجات الوجود عند  
                                                 
)1(
 .tic.po. serèirrac sed noitseg al te noitavitom al 
 
 
  الحاجات الاجتماعية مشتركة بين النظريات الثلاثة
،  refredlaفيقابله مفھوم الحاجة للنمو عن2د  wolsam و مفھوم الحاجة لتحقيق الذات عند
  . dnalelc cMو الحاجة للاكتمال عند 
حفي2ز الإط2ار المس2ير ف2ي ھ2ده المرحل2ة ،ف2إن الانطلاق2ة أما عن استخدام ھ2ده النظري2ات لت
س2تكون م2ن الحاج2ات الاجتماعي2ة عل2ى أس2اس أن الحاج2ات الأساس2ية مش2بعة و لا تش2كل 
فمن بين العوام2ل الدافع2ة " حافزا بالنسبة لھده الفئة أو أن أھميتھا في التحفيز لا تكاد تذكر
،يلي2ه الاس2تقلالية النش2غيلة ،يلي2ه للف2رد ف2ي مرحل2ة اقتص2اد المع2ارف ھ2و النم2و الشخص2ي 
   (1)" إنجاز المھام ، يليه المكانة المادية و التي جاءت في آخر الأولويات
  :كيفية إشباع الحاجات الاجتماعية  -1
يتم إشباع ھدا النوع من الحاج2ات ف2ي ھ2ده المرحل2ة ،بنش2ر ثقاف2ة المنظم2ة المتعلم2ة        
الجم2اعي و البن2اء الجم2اعي للمع2ارف و المھ2ارات  التي تھدف إلى تشجيع و تجسيد التعلم
فھن2اك بع2ض المف2اھيم الأساس2ية الت2ي يج2ب تطبيقھ2ا لزي2ادة "، (  gnidliub maet eht)
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و ب22ذلك يتع22ود الأف22راد داخ22ل المؤسس22ة عل22ى العم22ل الجم22اعي ،مم22ا ش22أنه أن ي22ؤدي إل22ى 
تحس2ين العلاق2ات الاجتماعي2ة ب2ين الأف2راد ف2ي المؤسس2ة ،و بالت2الي إش2باع لأص2حاب ھ2ده 
الحاج22ة ال22ذين س22يعملون عل22ى نش22ر مع22ارفھم ب22ين أف22راد الجماع22ة و عل22ى نق22ل مھ22اراتھم 
وفي نفس الوقت اكتساب معارف و مھارات جديدة إض2افة إل2ى أفض2لية الزي2ادة للآخرين ،
التي ستستفيد منھا المؤسسة نتيجة لتعبئ2ة ق2درات الأف2راد و مع2ارفھم و (   eigrenys al)
التقليدي22ة لا تمل22ك (  euqihcraréih)فالتنظيم22ات الھرمي22ة" مھ22اراتھم بطريق22ة جماعي22ة 
تغلال مجموع المعارف الموجودة بالمؤسس2ة ،ف2ي ح2ين أن الليونة و المرونة الكافيتين لاس
  (1)" التنظيمات الشبكية الأقل قيودا أكثر ملاءمة و فعالية لھذا الأمر
فإشباع الحاجات الاجتماعية بھذه الكيفية ھو تحفيز للفرد لتطوير رأس2ماله المع2ارفي       
ط2وير رأس الم2ال المع2ارفي و نشره بين الآخرين و استغلاله بطريقة جماعية ،و بالتالي ت
ل22ذلك فعل22ى المؤسس22ات أن تعط22ي عناي22ة خاص22ة للاتص22ال ب22ين الأف22راد و " للمؤسس22ة ، 
  (2)"الجماعات ،فالمقدرة على العمل الجماعي ھي الخاصة المميزة لھده المرحلة 
  :كيفية إشباع الحاجة للتقدير -2
دير و احت2رام الآخ2رين أصحاب ھدا النوع من الحاجات ھم الذين يس2عون لكس2ب تق2       
و بم2ا أنن2ا ف2ي مرحل2ة اقتص2اد المع2ارف أي2ن يق2يم الف2رد عل2ى أس2اس معارف2ه و مھارات2ه 
فان رأسملة معارف ھ2ؤلاء الأف2راد .المكتسبة و إمكانية استغلالھا لتحقيق أھداف المؤسسة
                                                 
  )1(  953ص  2002. 1002الدار الجامعية جمھورية مصر العربية " مدخل استراتيجي لتخطيط و تنمية الموارد البشرية " راوية حسن 
)2(
 741p. tic.po. nodimA arbeD 
)1(
 64 p. medI 
)2(
 68 p. medI 
من شأنه أن يك2ون ( الإطارات المسيرة على اعتبارھم من المھارات الموجودة بالمؤسسة)
إش22باعا لھ22ذه الحاج22ة ، عل22ى أس22اس أن الرأس22ملة ھ22ي اعت22راف باس22تراتيجية و أھمي22ة 
المع222ارف بالنس222بة للمؤسس222ة ،و بالت222الي الاعت222راف بق222درات الف222رد و أھمي222ة راس222ماله 
  .المعارفي 
و باكتس2ابه لمعي2ار التقي2يم ھ2ذا ، سيكتس2ب م2ن دون ش2ك تق2دير و احت2رام الآخ2رين        
  .داخل المؤسسة و مساھمته في تحقيق أھدافھا الدين سيدركون أھميته 
لدا فإشباع ھدا النوع من الحاجات بھذه الكيفية س2يكون ح2افزا لتط2وير رأس2ماله المع2ارفي 
و اكتس2اب مع2ارف و مھ2ارات جدي2دة تس2اھم ف2ي تط2وير رأس الم2ال المع2ارفي للمؤسس2ة 
حترام الآخرين م2رتبط ،لأن الفرد يدرك جيدا أن مكانته داخل المؤسسة و كسبه لتقدير و ا
بمس22توى رأس22ماله المع22ارفي و م22دى فعاليت22ه ،فالمع22ارف و المھ22ارات تمكن22ان الف22رد م22ن 
اعتراف الآخرين بقدراته و خبراته ،فصاحب المھارة ھو الذي يثب2ت للآخ2رين بأن2ه يمل2ك 
  (3)"القدرات الكافية 
ت تك22وين إض22افة إل22ى عملي22ة الرأس22ملة ، ف22إن اش22راك أص22حاب ھ22ده الحاج22ة ف22ي عملي22ا
  .الاخرين من شأنه أن يكون حافزا أو دافعا قويا بإشباع حاجاتھم للتقدير 
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  :(الحاجة للاكتمال أو الحاجة للنمو)كيفية إشباع الحاجة لتحقيق الدات  -3
ھ2دا الن2وع م2ن الحاج2ات و تحفي2ز أص2حابھا إلا م2ن خ2لال تكل2يفھم لا يمكن إش2باع         
، و يتجس2د (لأنھم فعلا يسعون لمث2ل ھ2ده المھ2ام)بالمھام الصعبة التي تحمل معنى التحدي 
دلك من خلال مھام الإبداع التي تبرز ق2دراتھم الإبداعي2ة و كف2اءة مع2ارفھم و مھ2اراتھم و 
لم22ال المع22ارفي لإيج22اد حل22ول جدي22دة م22دى ق22درتھم عل22ى م22زح مختل22ف عناص22ر رأس ا
لمختلف المواق2ف الص2عبة الت2ي ق2د تص2ادفھم ، و مس2اھمتھم ف2ي الحف2اظ عل2ى تل2ك المي2زة 
  .التنافسية الناتجة عن مثل ھذه القدرات الإبداعية
لدلك فإن إشباع ھدا النوع من الحاجات سيكون حافزا قويا و دافعا للإط2ار المس2ير لزي2ادة 
لأن المھ2ارة ھ2ي الت2ي تمك2ن الف2رد م2ن ال2تحكم ف2ي وض2عيات " راته تطوير معارفه و مھا
  (1)"غير متوقعة أو جديدة بالنسبة له 
  :كيفية إشباع الحاجة للسلطة  -4
،ولاس2تغلاله ف2ي  dnallelc cMو قد ورد ھ2دا الن2وع م2ن الحاج2ات ض2من نظري2ة        
ي2ف أص2حاب ھ2ده الحاج2ة عملية التحفيز وفق متطلبات ھده المرحلة ، ف2إن ذل2ك س2يتم بتكل
بالمھام التي يحسون من خلالھا بممارسة تأثيرھم على الأفراد ، بمراقبة الآخ2رين و تق2ديم 
أي بممارس22ة ن22وع م22ن الس22لطة ،و ق22د يتجس22د دل22ك م22ن خ22لال مھ22ام ... الاقتراح22ات لھ22م 
الاشراف على عمليات الابداع،الاشراف على عمليات الراسملة، : تكليفھم بمھام الاشراف
و .إل2خ ...لاشراف على عمليات نشر المعارف، الإشراف على عمليات التكوين ال2داخلي ا
بذلك سيعمل الفرد الذي أوكلت له مث2ل ھ2ده المھ2ام عل2ى تط2وير رأس2ماله المع2ارفي حت2ى 
يتمكن من تجسيد ذلك على أكمل وجه ، و لأنه يدرك جي2دا أن المع2ارف و المھ2ارات ھ2ي 
                                                 
 )3( megnahc sed selituo ,etiudnoc ecnetépmoc ed noitseg te tnee.www-gro.hr tnemucod/
)1(
 .medI 
ئة الموارد بواسطة المھارات ،يس2مح ب2التحكم ف2ي ح2الات فتحريك أو تعب" مصدر للسلطة 
ع22دم التأك22د و بالت22الي تص22بح المھ22ارة مص22در للس22لطة ،فكلم22ا كان22ت المھ22ارة غي22ر قابل22ة 



















  نظريات العملية التحفيزية : ثانيا 
  
و قد سبقت الإشارة إلى أن مجموع ھذه النظريات يبحث في المراحل الت2ي ت2ؤدي          
أنھا تبحث ف2ي كيفي2ة تعبئ2ة الطاق2ات لتحقي2ق ھ2دف مع2ين، و ب2ذلك  يإلى عملية التحفيز، أ
أي البح2ث ف2ي المراح2ل . ت، لتحفي2ز الف2ردفإننا سنبحث عن كيفية الاستعانة بھ2ذه النظري2ا
الت2ي ت2ؤدي إل2ى التحفي2ز مثلم2ا وردت ف2ي مجم2وع ھ2ذه النظري2ات و محاول2ة أقلمتھ2ا م2ع 
متطلبات المرحلة الحالية، ليكون الھدف في النھاية، زيادة تحفيز الأفراد لتطوير مع2ارفھم 
نمي2ة الق2درات الإبداعي2ة و مھاراتھم و العمل على نشرھا و بثھ2ا لبقي2ة أف2راد المنظم2ة، و ت
  .للمساھمة في تحقيق أھداف المؤسسة من خلال التعبئة الفعالة لرأسمالھم المعارفي
  
  :SMADAنظرية العدالة لـ  -1
من خلال ھذه النظرية، ف2إن ھن2اك مرحل2ة مھم2ة تس2بق عملي2ة التحفي2ز تتمث2ل ف2ي تل2ك 
  .عليھا مدى تحفيزه فالمقارنة التي يقوم بھا الفرد، ليتوق
و م2ن أج2ل اس2تغلال مب2ادئ ھ2ذه النظري2ة ف2ي عملي2ة التحفي2ز، و دف2ع الف2رد ف2ي  ل2ذلك
مرحلة اقتصاد المعارف إلى تطوير رأس المال المعارفي للمؤسسة بتطوير معارف2ه و 
مھارات2ه و تعبئتھ2ا داخ2ل المؤسس2ة، فم2ن الض2روري أن نح2رص عل2ى تطبي2ق ش2رط 
ء م2ن خ2لال نظ2ام واض2ح الإنص2اف ف2ي جمي2ع تع2املات المؤسس2ة م2ع أفرادھ2ا، س2وا
الت22ي ت22نظم التع22املات المتعلق22ة  وللق22وانين و الإج22راءات المطبق22ة داخ22ل المؤسس22ة، 
من خلال التعاملات اليومي2ة العادي2ة ب2ين  وبتطوير رأس المال المعارفي و استغلاله، أ
  .الأفراد داخل المؤسسة
                                                 
 )2( ( ecnetépmoc sed noitseg al te noitaulavé’le.www-stnemucod/gro.hr )
  :و من الممكن أن يتجسد ذلك من خلال 
طوير الرصيد المعارفي للجميع داخل المؤس2س و إعطاء فرص التكوين من أجل ت -
  .توزيعھا بطريقة عادلة
 .إعطاء الفرصة لجميع الأفراد لإبراز مھاراتھم و الاعتراف بھا و تعبئتھا -
 .الإھتمام بجميع مساھمات الأفراد الإبداعية، وربط المكافأة بمقدار المساھمة -
 . الرأسملة العادلة للمعارف و المھارات -
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  :moorVنموذج -2
  :، فإن التحفيز دالة في ثلاث متغيرات moorVحسب نموذج 
  (.كما سبق ذكره) V.I.E = M
جل إسقاط ھذه النظرية على المرحلة الحالية و أقلمتھا م2ع متطلباتھ2ا فم2ن لذلك و من أ
  :الضروري
استغلاله داخ2ل ,  أن نبين للفرد بأن كل جھد يبذله سواء لتطوير رأسماله المعارفي -
س2يؤدي , المؤسسة و تعبئته مع بقية مواردھا لتحقي2ق أھ2دافھا ونش2ره لبقي2ة الأف2راد
  .د و بالنسبة للمؤسسةإلى نتيجة معينة بالنسبة للفر
تط2وير المع2ارف و )ضرورة رب2ط النت2ائج الس2ابقة المتوص2ل إليھ2ا م2ن قب2ل الف2رد  -
تعبئتھ222ا داخ222ل المؤسس222ة، المس222اھمات الإبداعي222ة، زي222ادة المع222ارف , المھ222ارات
الاستراتيجية، مساھمة ھ2ذه المع2ارف ف2ي تحقي2ق أھ2داف المؤسس2ة، المس2اھمة ف2ي 
بمكافأة تتناسب معھا ...( ية الأفراد داخل المنظمةنشر ھذه المعارف و تبسيطھا لبق
 ...(ترقية، مكافأة مادية، الاعتراف و التقدير) 
التأكد من قيمة ھذه المكافأة و مدى قدرتھا على الإش2باع، أي ض2رورة تأقلمھ2ا م2ع  -
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  الإجراءات المنھجية للبحث الميداني: المبحث الأول
   
  عينة البحث: المطلب الأول
  
للتط2ورات الحاص2لة عل2ى  محاولة منا للتعرف عل2ى واق2ع مؤسس2اتنا، وم2دى مواكبتھ2ا       
المستوى العالمي، لا سيما تلك المتعلقة بالمرحلة الاقتصادية الجديدة، التي أشرف عليھ2ا الع2الم 
، قمن2ا بدراس2ة ميداني2ة ش2ملت مجموع2ة م2ن (مرحلة اقتصاد المع2ارف)منذ سنوات التسعينيات 
لمس22يرة بھ22ذه المؤسس22ات العمومي22ة الص22ناعية بھ22دف الوق22وف عن22د واق22ع تحفي22ز الإط22ارات ا
  .المؤسسات و آلياته للتأقلم مع ھذه المرحلة الاقتصادية
  :و قد اقتصرت عينة البحث على ثلاث مؤسسات عمومية صناعية بولاية بسكرة      
 (10ملحق )    BACINEالمؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل بسكرة        -
  (20ملحق            BIFIT     )مؤسسة النسيج و التجھيز بسكرة            -
 (30ملحق )     LESANE(    مركب الوطاية )المؤسسة الوطنية للاملاح  -
مس22تھدفين ب22ذلك ك22ل الإط22ارات المس22يرة المتواج22دة بھ22ده العين22ة اعتم22ادا عل22ى الھياك22ل 
، ول2م نس2تثني إلا الأف2راد ( 60 ق، ملح250 ق، ملح240ملح2ق )التنظيمية لھ2ذه المؤسس2ات 
  .ن معنا أو الأفراد الغير متواجدين أثناء إجراء الدراسة الميدانيةالذين رفضوا التعاو
و في الجدولين المواليين توضيح لتوزيع أفراد عينة البح2ث عل2ى أس2اس المؤسس2ات       
  :والمناصب
  
  .توزيع أفراد العينة على أساس المؤسسات -01جدول رقم                          
  
  المؤسسة     
 
  مجتمع الأصليعدد أفراد ال
  (عدد الإطارات المسيرة) 
  عدد أفراد عينة البحث  
  (عدد الإطارات المستجوبة)
  
 90             41        BACINE
 01      51              BIFIT
 11      61       LESANE
  
 المجموع   
  
 54    
       
 03     
                                                                                    
  من إعداد الباحثة: المصدر                        
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  ى أساس المناصبتوزيع أفراد العينة عل: 11جدول رقم                                 
  
  عدد الأفراد المستجوبين عدد الأفراد  المنصب 
 
 10 30  العامين  ءالمد را
 00  10  المد راء المساعدين 
 70 01  المد راء 
  01  31  رؤساء الدوائر 







                  
   د الباحثةمن إعدا: المصدر                                
  
  :أما خصائص عينة البحث فسيتم إيجازھا في الجدول التالي
  
  خصائص عينة البحث: 21جدول رقم                                  
  
   من إعداد الباحثة: المصدر                               
  
  أفراد العينة تفوق مدة % 09يتضح من خلال معطيات الجدول السابق أن حوالي      
  :سنوات حيث نجد أن ةأقدميتھم العشر
  .أقدمية تفوق العشرين سنة لھم % 00.05 -
  .سنة 02و  61لھم أقدمية بين  % 33.32 -
  .سنة 51و 11تتراوح مدة أقدميتھم بين  % 66.61 -
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م2ن مجم2وع  % 01س2نة إلا نس2بة  11أق2دميتھم ع2ن ف2ي ح2ين لا يمث2ل الأف2راد ال2ذين تق2ل 
  :أفراد العينة إذ نجد فقط
  .سنوات 01و 60تتراوح أقدميتھم بين  % 66.6 -
  .لھم أقدمية بين السنة و الخمس سنوات % 33.3 -
حي2ث أن الأف2راد ال2ذين ل2ديھم م2دة , و ھ2ذا م2ا يمك2ن أن ي2دعم مص2داقية الإجاب2ات المقدم2ة
  .بسياسات و مجريات مؤسساتھم أكثر من غيرھمأقدمية معتبرة ھم أعلم 
م2ن أف2راد العين2ة متحص2لين  % 04أم2ا م2ن ناحي2ة المس2توى التعليم2ي فنج2د أن نس2بة      
ف2ي ح2ين لا , م2نھم متحص2لين عل2ى ش2ھادة تقن2ي س2امي %03على شھادة مھندس دول2ة و 
أن يوض2ح  وھذا ما يمك2ن.  % 66.61يمثل الغير حائزين على شھادات جامعية إلا نسبة 
إمكاني22ة ت22أقلم ھ22ؤلاء الأف22راد بس22ھولة م22ع ھ22ذه المرحل22ة الإقتص22ادية إذا م22ا أخ22ذنا بع22ين 
  .الإعتبار الرصيد المعارفي الذي يمتلكونه
حي2ث نج2د أن , إضافة إلى ك2ون العين2ة متجانس2ة نوع2ا م2ا م2ن حي2ث مناص2ب الأف2راد     
  .%04ساء المصالحو رؤ % 33.33رؤساء الدوائر , % 33.32نسبة المدراء تمثل 
ف22ي ح22ين نج22د أن نس22بة مس22اعدو ,  %33.3غي22ر أن نس22بة الم22دراء الع22امين لا تمث22ل إلا 
  .المدراء قد انعدمت
                         
 
        
 
  المنصب   التعليمي المستوى       الأقدمية
فئCCات المتCCوى  %النسبة  التكرار فئات الأقدمية
 التعليمي
فئCCCCCCCCCCCCCCات   %النسبة  التكرار
 لمنصبا
 %النسبة  التكرار
 سنوات      5-1
 % 33.30 10 مدير عام % 00.04 21 مھندس دولة %33.30 10
  %66.60 20 سنوات 01-6
مس222222222اعد  % 03.31 40 ليسانس  
 مدير
 % 00.00 00
 %66.61 50 سنة 51-11
 % 33.32 70 مدير % 00.03 90 تقني سامي 
 %33.32  70 سنة 02-61
  
رئ22222222222يس  % 66.61 50 دون ذلك 
 دائرة
 % 33.33 01
س2222نة فم2222ا  02
 فوق
رئ22222222222يس                %00.05  51
 مصلحة
 % 00.04 21
  أداة جمع البيانات: المطلب الثاني
    
 بلاس2تكمال إج2راءات الدراس2ة الميداني2ة و جم2ع البيان2ات اللازم2ة ت2م اعتم2اد أس2لو       
كوس2يلة للوق2وف عن2د واق2ع تحفي2ز الإط2ارات المس2يرة (  70ملح2ق) بيان و المقابل2ة الاس2ت
  .بھذه المؤسسات و كيفية تحفيز ھذه الفئة للتأقلم مع مرحلة اقتصاد المعارف
  :و ذلك من أجل ظبط الأبعاد التالية
  .واقع التحفيز -
 . الاھتمام برأس المال المعارفي للمؤسسة -
 . المسيرة للتأقلم مع متطلبات اقتصاد المعارفالاھتمام بتحفيز الإطارات  -
 .كيفية أقلمة نظريات التحفيز المتعارف عليھا مع ھده المرحلة -
  :و قد صممت مجموعة الأسئلة على السياق التالي
, 90, 80, 70, 60, 50, 40, 30, 20, 10: سؤال 31بعد واقع التحفيز و قيس بـ  -    
  . 31, 21, 11, 01
, 91, 71, 61, 51, 41: أس2ئلة 01ام ب2رأس الم2ال المع2ارفي و ق2يس ب2ـ بعد الاھتم2 -    
  .42, 32, 22, 12, 02
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ارف و قيس بـ بعد الاھتمام بتحفيز الإطارات المسيرة للتأقلم مع متطلبات اقتصاد المع -  
  .92, 82, 72, 62, 52: أسئلة 50
, 13, 03: أس2ئلة 80بعد كيفي2ة أقلم2ة نظري2ات التحفي2ز م2ع ھ2ذه المرحل2ة و ق2يس ب2ـ  -    
  .                                                                                73, 63, 53, 43, 33, 23
  عدد سنوات, شخصية كالشھادة المتحصل عليھابالإضافة إلى أسئلة البيانات ال
  .المنصب, سنوات الأقدمية
  
  
  الوسائل الإحصائية المستعملة: المطلب الثالث
     
  :لتحليل بيانات البحث تم استخدام الوسائل الإحصائية التالية 
ك22ل ب22ديل م22ن ب22دائل  اللتعبي22ر ع22ن نس22بة الأف22راد ال22ذين اخت22ارو: النس22ب المئوي22ة -
  .الاستبيان
و ذلك لمعرفة الدلالة الإحصائية للنتائج المتحصل عليھ2ا و التأك2د م2ن : X2بار اخت -
 .عدم رجوعھا إلى الحظ و بالتالي تعييرھا عن المجتمع المدروس
  :بوضع الفرضيات التالية حيث نقوم    
  . أي ليس لھا دلالة إحصائية, النتائج المحصل عليھا راجعة للحظ:                    0H
  .أي لھا دلالة إحصائية, النتائج المحصل عليھا غير راجعة للحظ:                        1H
 : إعتمادا على العلاقة C2Xثم نقوم بحساب     
  
 ²) eƒ -  0ƒ (Σ                                                             
                                                                                                  = C2X  
  
    eƒ:                                                             حيث
  ( المتحصل عليه) التكرار الواقعي : 0ƒ      
  التكرار المتوقع eƒ:       
( 80ملح2ق ) ²Xالمستنتج من الجدول النظ2ري ل2ـ  v,&2Xمع   C2Xويتم بعد ذلك مقارنة 
  : حيث
  مستوى الثقة &      
  ( عدد خيارات كل جواب N) 1-Nدرجة الحرية و المساوية لـ  V      
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    1Hونقبل 0H نرفض    C2X  >  v,&2X: إذا كان
  
  0H و نقبل  1H نرفض   C2X  <  v,&2X          
  
  
  الإحصائية عرض نتائج البحث و اختيار دلالتھا: المبحث الثاني
  
سنقوم بعرض النتائج المتحصل عليھا واختي2ار دلالتھ2ا الإحص2ائية اعتم2ادا عل2ى       
  (.كما سبق ذكره) X ²اختبار 
  
   
  لمؤسسات العموميةنتائج بعد واقع التحفيز با تحليل: المطلب الأول
  الصناعية               
  
         
  10استجابة الأفراد للسؤال رقم  - 31رقم  جدول                                     
  




  X ² النسبة التكرار
 01 %76.64 41 تحسين العلاقات مع بقية الأفراد داخل المؤسسة
  %76.60 20 سب تقدير و احترام بقية الأفراد داخل المؤسسةك 
   %00.02 60 التأثير على بقية الأفراد داخل المؤسسة وتوجيھھم 
  %73.62 80 الرضى والاقتناع الشخصي و تحقيق الذات 
  %001 03 المجمـــوع
                                                                                                                               
  إعداد الباحثة        : المصدر                                     
  52.6=  3;1.0 2X
  01=       C 2X
وق2د كان2ت ھ2ذه , 1.0ذو دلال2ة إحص2ائية عن2د مس2توى  2X بتحليل نتائج الجدول يتضح أن
م22ن الإط22ارات  % 76.64حي22ث أوض22حت النت22ائج أن , الأولالدلال22ة لص22الح الإختي22ار 
  , % 76.69المسيرة تبرز لديھم الحاجات الاجتماعية، تليھا الحاجة لتحقيق الذات بنسبة 




و  %02: ج22ة للس22لطة و الحاج22ة للتق22دير كانت22ا عل22ى الترتي22بف22ي ح22ين أن نس22بتي الحا
       . %76.6
  
  20استجابة الأفراد للسؤال  -41جدول رقم                          
  
  ھل تجد مجالا داخل المؤسسة لإشباع الحاجة المختارة ؟
  
 ²X  %النسبة  التكرار الاختيارات
 8.4 %07 12 نعم
  %03  90 لا
  %001 03 المجموع
  
  إعداد الباحثة: المصدر                  
          
    8.4=        ²CX
     17.2= 2X1.0 1; 
وق2د ج2اءت ھ2ذه , 1.0ذو دلالة إحصائية عند المس2توى  2Xيتضح من الجدول السابق أن 
م2ن الأف2راد أنھ2م يج2دون مج2الا داخ2ل  %07حي2ث أوض2ح " نع2م"الدلالة لصالح الإختي2ار 
  .ممن نفوا ذلك % 03في حين لا نجد إلا نسبة , حاجاتھم المختارة المؤسسة لإشباع
  
  
  30استجابة الأفراد للسؤال  – 51جدول                                
  
  ھل ترى بأن ظروف العمل ملاءمة ؟
  
  ²X  %النسبة  التكرار الاختيارات
 24.3 %66.66 02 نعم
  %33.33 01 لا
  %001 03 المجموع
                                                                                            
  إعداد الباحثة: المصدر                  
   
  24.3=            ²CX  
     17.2=   2X1.0 1;     
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وق2د كان22ت , 1.0ذو دلال2ة عن2د مس22توى  2Xب2النظر إل2ى نت22ائج الج2دول أع2لاه نلاح22ظ أن 
م2ن أف2راد العين2ة ي2رون أن ظ2روف  %66.66مش2يرة إل2ى أن " نعم"الدلالة لصالح البديل 
  . الذين أبدو عدم رضاھم عن ھذه الظروف %33.33مقابل , العمل ملائمة
  
  
                         
  40استجابة الأفراد للسؤال  - 61جدول رقم                          
  
  ھل ھناك مجھودات لتحسين ظروف العمل ؟
  
  ²X  %النسبة  التكرار  الاختيارات
 6.3 %08 80  نعم
   %02      20 لا
  %001 01 المجموع
  
  إعداد الباحثة: المصدر                        
  
  6.3=        ²CX
  17.2=   2X1.0 1;
وق2د ج2اءت ھ2ذه , 1.0دلال2ة عن2د مس2توى ذوX 2تشير قراءة معلومات الجدول السابق أن 
من بين الأف2راد الغي2ر الراض2ين ع2ن  ظ2روف %08حيث أكد, "نعم"الدلالة لصالح البديل 
ف2ي ح2ين ل2م ين2ف , العمل وجود مجھ2ودات م2ن قب2ل الإدارة لتحس2ين ھ2ذه الظ2روف العم2ل
  .من أفراد نفس العينة %02 ذلك إلا نسبة
  
  
   50استجابة الأفراد للسؤال  -71جدول                                    
  
  ھل أنت راض عن طبيعة عملك ؟
  
  ²X  %النسبة  التكرار الاختيارات
 35.6 %33.37 22 نعم
  %66.62 80 لا
  %001 03 المجموع
  
  الباحثة إعداد: المصدر                             
  
  35.6 =       ²CX
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  17.2=   2X1.0 1;
وق<د كان<ت الدلال<ة , 1.0ذو دلال<ة عن<د مس<توى  2X بتحليل نتائج الج<دول الس<ابق يتض<ح أن
, م<ن أف<راد العين<ة رض<اھم ع<ن طبيع<ة العم<ل %33.37حي<ث أب<دى , "نع<م"لصالح الب<ديل 
  .الذين نفوا ذلك % 66.62مقابل 
  
                                     
   60استجابة الأفراد للسؤال  –81جدول                                  
  
  ھل ھناك مجھودات من طرف الإدارة لتحسين طبيعة العمل ؟
  
  ²X  %بة النس التكرار الاختيارات
 %5.73 30 نعم
 
 5.0 %5.26 50 لا
  %001 80 المجموع
  
  إعداد الباحثة: المصدر                              
  
  5.0 =        ²CX
   17.2=   2X1.0 1;
  .1.0غير دال عند مستوى  2Xيتضح من الجدول السابق أن 
  
  70لسؤال استجابة الأفراد ل–91جدول                                
  
  المحققة و المكافأة المتحصل عليھا؟ جھل ترى بأن ھناك تناسب بين مجھوداتك المبذولة، النتائ
  
 ²X  %النسبة  التكرار الاختيارات
 %33.32 70 نعم
 
 25.8 %66.67 32 لا
  %001 03 المجموع
  
  إعداد الباحثة: المصدر                         
  
  25.8 =        ²CX
   17.2=   2X1.0 1;
وق2د كان2ت ھ2ذه , 1.0ذو دلال2ة عن2د مس2توى  2Xبالنظر إلى نتائج الجدول السابق نج2د أن 
  من الأفراد أنه لا يوجد تناسب بين % 66.67حيث أوضح , "لا"الدلالة لصالح البديل 
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ال2ذين  %33.32 لمقاب2, النت2ائج المحقق2ة و المكاف2أة المتحص2ل عليھ2ا, مجھوداتھم المبذولة
  .أكدوا وجود مثل ھذا التناسب
  
                                
   80  استجابة الأفراد للسؤال –02رقم جدول                               
   
  ھل يؤثر ھذا على أداءك ؟  
  
  ²X  %النسبة  التكرار لاختياراتا
 8.4 %07 12 نعم
  %03 90 لا
  %001 03 المجموع
  
  إعداد الباحثة: المصدر                        
  
    8.4 =        ²CX
   17.2=   2X1.0 1;
وق2د , 1.0ذو دلال2ة عن2د مس2توى  2Xيتض2ح م2ن التحلي2ل الإحص2ائي للج2دول الس2ابق أن 
م2ن أف2راد العين2ة ي2رون ب2أن  %07مش2يرة إل2ى أن " نع2م"ح الب2ديل كانت ھذه الدلالة لص2ال
م2ن أف2راد نف2س  %03ف2ي ح2ين نج2د أن , للعلاقة بين العناص2ر الس2ابقة ت2أثير عل2ى أدائھ2م
  .العينة لا يرون ھذا التأثير
  
                                
   90ل استجابة الأفراد للسؤا -12جدول                                 
  
  ھل ترى بأن نظام المكافآت المنبع بالمؤسسة كاف لجعلك تقوم بمھامك على أكمل وجه؟
  
  ²X  %النسبة  التكرار الاختيارات
 %66.62 80 نعم
 
 25.6 %33.37 22 لا
  %001 03 المجموع
  
  إعداد الباحثة: المصدر                        
  
  25.6 =        ²CX
   17.2=   2X1.0 1;
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حي<ث ج<اءت ھ<ذه , 1.0ذو دلال<ة عن<د مس<توى  2X م<ن مش<اھدة الج<دول أع<لاه يتض<ح أن
يجدون أن نظام المكاف<آت المتب<ع بالمؤسس<ة  %33.37مبينة أن " لا"الدلالة  لصالح البديل 
  .من أفراد نفس العينة %66.62في حين نفى ذلك, محفز غير
  
                                 
  .01استجابة الأفراد للسؤال  -22رقم جدول                                
  
  ھل يحمل عملك نوعا من التحدي نستطيع من خلاله إبراز ذاتك؟
  
  ²X  %النسبة  التكرار الاختيارات
 21.61 %66.68  62 نعم
  %33.31 60 لا
  %001 03 المجموع
  
  إعداد الباحثة: المصدر                        
  
  21.61 =        ²CX
   17.2=   2X1.0 1;
و ق<د ج<اءت ھ<ذه , 1.0ذو دلال<ة عن<د مس<توى  2Xتش<ير ق<راءة معلوم<ات الج<دول الس<ابق 
نوع<<ا م<<ن التح<<دي  أن أعم<<الھم تحم<<ل %66.68حي<<ث أك<<د" نع<<م"الدلال<<ة لص<<الح الب<<ديل 
  .الذين نفوا ذلك %66.31مقابل , يستطيعون من خلاله إبراز ذاتھم
  
  
  11استجابة الأفراد للسؤال  -32جدول                                
   
  ھل أنت راض عن وضعك المھني ؟
  
  ²X  %النسبة  التكرار الاختيارات
 %04 21 نعم
 
 2.1 %06 81 لا
  %001 03 المجموع
                            
  إعداد الباحثة: المصدر                        
                                                                                                                                                       
  2.1 =        ²CX
   17.2=   2X1.0 1;
  .1.0غير دالة عند مستوى  2Xتضح من الجدول السابق أن ي
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  21استجابة للسؤال  -42رقم جدول                   
   
  تنافس زملاءك في العمل ؟ھل 
  
  ²X  %النسبة  التكرار تياراتالاخ
 33.31 %33.38 52 نعم
  %66.61 50 لا
  %001 03 المجموع
  
  إعداد الباحثة: المصدر                        
  
  33.1 =        ²CX
   17.2=   2X1.0 1;
وقد كانت ھذه الدلالة , 1.0ذو دلالة عند مستوى  2Xالجدول السابق نجد أن بتحليل نتائج 
ف2ي ح2ين ل2م , وج2ود منافس2ة ب2ين زم2لاء العم2ل %33.38أك2د  ثحي2, "نعم"بديل لصالح ال
  .% 66.61ينف ذلك إلا 
  
  
   31الأفراد للسؤال  ةاستجاب -52جدول رقم                                
  
  ھل ينتابك شعور بالخوف من فقدان منصبك؟
  
  ²X  %النسبة  التكرار الاختيارات
 %02 60 نعم
 
 8.01 %08 42 لا
  %001 03 المجموع
                          
  إعداد الباحثة: المصدر                        
  
  8.01 =        ²CX
   17.2=   2X1.0 1;
و ق2د كان2ت ھ2ذه , 1.0ذو دلال2ة عن2د مس2توى   2X م2ن مش2اھدة الج2دول أع2لاه يتب2ين أن
عين22ة غي2ر متخ22وفين م22ن فق22دان أف22راد ال %08مش2يرة إل22ى أن " لا"الدلال2ة لص22الح الب22ديل 
  .  لا يشعرون بھذا التخوف %02في حين نجد أن نسبة , مناصبھم
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                               الاھتمام برأس المال النتائج المتعلقة ببعد تحليل : المطلب الثاني
   لمعارفي بالمؤسسات العمومية الصناعية    ا                 
  
   41جابة الأفراد للسؤال است -62جدول رقم                                
  
  بمؤسستكم؟ ( CITN seL)الجديدة للإعلام و الاتصالت ھل تستخدمون التكنولوجيا
  
  ²X  % النسبة التكرار الاختيارات
 %01 30 نعم
 
 2.91 %09 72 لا
  %001 03 المجموع
  
  إعداد الباحثة: المصدر                         
  2.91 =        ²CX
  17.2=   2X1.0 1;
وق2د , 1.0ذو دلال2ة عن2د مس2توى  2Xيتض2ح م2ن التحلي2ل الإحص2ائي للج2دول الس2ابق أن  
 أنھ<م لا يس<تخدمونم2ن أف2راد العين2ة  %09فق2د أك2د , "لا"كان2ت ھ2ذه الدلال2ة لص2الح الب2ديل 
  . أنھم يستخدمونھا فعلا %01في حين أكد , ( CITN seL)للإعلام و الاتصال  الجديدةت التكنولوجيا
  
  
  51استجابة الأفراد للسؤال  -72جدول رقم                               
  
  ارف لفائدة المؤسسة ؟لتتحول إلى مع CITN selتخرجة بواسطة سالمعلومات الم ھل تعالج
  
 ²X  %النسبة  التكرار الاختيارات
 %01 30 نعم
 
 2.91 %09 72 لا
  %001 03 المجموع
  
  إعداد الباحثة: المصدر                       
  2.91 =        ²CX
  17.2=   2X1.0 1;
  
ھ<ذه  و ق<د ج<اءت, 1.0ذو دلالة  عند مس<توى  2Xتشير قراءة معلومات الجدول السابق أن 
م<<ن أف<<راد العين<<ة أن<<ه لا ي<<تم إس<<تخراج ولا   %09حي<<ث أك<<د ,  "لا"الدلال<<ة لص<<الح الب<<ديل 
م<ن  %01في ح<ين أك<د ذل<ك نس<بة , معالجة المعلومات لتتحول إلى معارف لفائدة المؤسسة
  .أفراد نفس العينة
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   61استجابة الأفراد للسؤال رقم  -82جدول رقم                                 
  
  ھل ھناك اھتمام بالمعارف الخارجية ؟
  
  ²X  %النسبة  التكرار الاختيارات
  %66.67 32 نعم
 
 35.8 %33.32 70  لا
  %001 03 المجموع
  
  داد الباحثةإع: المصدر                        
  
  35.8 =        ²CX
  17.2=   2X1.0 1;
وق2د كان2ت ھ2ذه , 1.0ذو دلال2ة عن2د مس2توى  2Xبالنظر إلى نتائج الجدول السابق نج2د أن 
م222ن الأف222راد أن ھن222اك إھتم222ام % 66.67حي222ث أوض222ح , "نع222م"الدلال222ة لص222الح الب222ديل 
  .الذين نفو ذلك %33.32 لمقاب, بالمعارف الخارجية
  
  
   71استجابة الأفراد للسؤال رقم  -92جدول رقم                                
  
  المؤسسة لرأس المال المعارفي الموجود، داخھل ھناك اھتمام ب
  
  ²X  %النسبة  التكرار الاختيارات
  %03 90 نعم
 
 8.4 %07  12 لا
  %001 03 المجموع
  
  إعداد الباحثة: المصدر                       
  
  8.4 =        ²CX
  17.2=   2X1.0 1;
حيث جاءت ھ2ذه , 1.0ذو دلالة إحصائية عند المستوى  2Xيتضح من الجدول السابق أن 
اھتم<ام ب<رأس من أفراد العين2ة أن2ه لا يوج2د  %07فقد أوضح " لا"الدلالة لصالح الإختيار 
  .يرون مثل ھذا الإھتمام% 03في حين نجد نسبة , بالمؤسسة المعارفي الموجود المال
  




   81استجابة الأفراد للسؤال رقم  –03جدول رقم                                
  
  ھل ھناك اھتمام بالإبداع داخل المؤسسة ؟
  
 ²X  %النسبة  التكرار الاختيارات
  %33.37  22  نعم
 
 35.6 %66.62 80 لا
  %001 03 المجموع
  
  إعداد الباحثة: المصدر                       
  
  35.6 =        ²CX
  17.2=   2X1.0 1;
وق<د كان<ت الدلال<<ة , 1.0ذو دلال<ة عن<د مس<<توى  2X بتحلي<ل نت<ائج ھ<ذا الج<<دول يتض<ح أن
ة أن ھن<اك إھتم<ام بالإب<داع داخ<ل من أف<راد العين< %33.37حيث أكد , "نعم"لصالح البديل 
  .من أفراد نفس العينة نفوا ذلك % 66.62في حين نجد , المؤسسة
  
  
   91استجابة الأفراد للسؤال رقم  -13جدول رقم                         
  
  ھل ھناك عملية تحويل للمعارف من فرد لآخر ؟
  
 ²X  %النسبة  التكرار الاختيارات
 2.1  %06 81 نعم
  %04 21 لا
  %001 03 المجموع
  
  إعداد الباحثة: المصدر                        
  
   2.1 =         ²CX .
  17.2=    2X1.0    1;










   02 استجابة الأفراد للسؤال –23جدول رقم                               
  
  ھل ھناك عملية نشر للمعارف خارج المؤسسة ؟ 
  
  ²X  %النسبة  التكرار الاختيارات
  %02 60 نعم
 
 8.01 %08 42 لا
  %001 03 المجموع
  
  ثةإعداد الباح: المصدر                        
  
   8.01 =           ²CX
  17.2=    2X1.0    1;
وق2د كان2ت ھ2ذه , 1.0ذو دلال2ة عن2د مس2توى  2Xبالنظر إلى نتائج الجدول السابق نج2د أن 
م2ن الأف2راد أن2ه لا يوج2د نش2ر للمع2ارف % 08حي2ث أوض2ح , "لا"الدلال2ة لص2الح الب2ديل 
  .الذين أكدوا ذلك %02مقابل , خارج المؤسسة
  
  
   12استجابة الأفراد للسؤال رقم  -33جدول رقم                                 
  
  ھل ھناك اھتمام بتسيير المھارات   ؟
  
  ²X  %النسبة   التكرار الاختيارات
 33.3  %66.66 02 نعم
  %33.33 01 لا
  %001 03 المجموع
  
  إعداد الباحثة: المصدر                        
  
        33.3 =           ²CX
  17.2=    2X1.0    1;
و ق<د ج<اءت ھ<ذه , 1.0ذو دلال<ة عن<د مس<توى  2Xتشير قراءة معلومات الجدول السابق أن 
م<ن أف<راد العين<ة أن ھن<اك إھتم<ام بتس<يير  % 66.66حيث أكد " نعم"الدلالة لصالح البديل 








   22استجابة الأفراد للسؤال رقم  –43جدول رقم                               
  
  ھل سمعت بعملية تسيير المعارف   ؟
  
  ²X  %النسبة  التكرار الاختيارات
  %33.33  01 نعم
 
 33.3 %66.66 02 لا
  %001 03 المجموع
  
  إعداد الباحثة: المصدر                         
  
        33.3 =           ²CX
  17.2=    2X1.0    1;
وق2د , 1.0ذو دلال2ة عن2د مس2توى  2Xيتض2ح م2ن التحلي2ل الإحص2ائي للج2دول الس2ابق أن 
م22ن أف22راد العين22ة ل22م  % 66.66مش22يرة إل22ى أن , "لا"كان22ت ھ22ذه الدلال22ة لص22الح الب22ديل 
  . الذين أكدوا ذلك % 33.33يسمعوا بعملية تسيير المعارف مقابل 
  
                          
   32استجابة الأفراد للسؤال رقم  –53جدول رقم                         
  
  ھل سمعت بالمنظمة المتعلمة ؟
  
  ²X  %النسبة  التكرار الاختيارات
  %02 60 نعم
 
 8.01 %08 42 لا
  %001 03 المجموع
  
  إعداد الباحثة: المصدر                        
  
  8.01 =           ²CX
  17.2=    2X1.0    1;
و قد كانت ھ2ذه الدلال2ة , 1.0ذو دلالة عند مستوى  2X من مشاھدة الجدول أعلاه يتبين أن
ل2م يس2معوا بمفھ2وم المنظم2ة  م2ن أف2راد العين2ة أنھ2م %08فق2د أوض2ح , "لا"لصالح البديل 
من أفراد نفس العينة أكدوا فع2لا أنھ2م يعرف2ون ھ2ذا  %02في حين نجد أن نسبة , المتعلمة
  .  المفھوم
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  42استجابة الأفراد للسؤال رقم  – 63رقم جدول                                
  
  ھل سمعت بعملية رأسملة المعارف ؟
  
  ²X  %النسبة  التكرار الاختيارات
  %66.61 50 نعم
 
 33.31 %33.38 52 لا
  %001 03 المجموع
  
  إعداد الباحثة: المصدر                        
  33.31 =           ²CX
  17.2=    2X1.0    1;
وق<د كان<ت الدلال<<ة , 1.0ذو دلال<ة عن<د مس<<توى  2X نت<ائج ھ<ذا الج<<دول يتض<ح أنبتحلي<ل 
م<ن أف<راد العين<ة أنھ<م ل<م يس<معوا بعملي<ة تس<يير  % 33.38حي<ث أك<د , "لا"لص<الح الب<ديل 




فيز الإطارات المسيرة للتأقلم مع                       الاھتمام بتحائج بعد تحليل نت: المطلب الثالث
  متطلبات اقتصاد المعارف                
  
  52استجابة الأفراد للسؤال رقم  –73جدول رقم                              
  
  ھل ھناك مجھودات تشجعك على تطوير معارفك و مھاراتك ؟
  
 ²X  %النسبة  ارالتكر  الاختيارات
 %33.31 40 نعم
 
 31.61 %66.68 62 لا
  %001 03 المجموع
  
  إعداد الباحثة: المصدر                        
  31.61 =           ²CX
  17.2=    2X1.0    1;
حيث جاءت ھ2ذه , 1.0ذو دلالة إحصائية عند المستوى  2Xيتضح من الجدول السابق أن 
  من أفراد العينة أنه لا توجد أي % 66.68فقد أوضح " لا"ر الدلالة لصالح الإختيا
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م2ن  % 33.31ف2ي ح2ين نج2د أن , مجھودات لتشجيعھم على تطوير مع2ارفھم و مھ2اراتھم
  .جود مثل ھذا التشجيعأفراد نفس العينة قد أكدوا و
  
  
  62استجابة الأفراد للسؤال رقم  – 83جدول رقم                  
  
  داخل المؤسسة ؟ و مھاراتك معارفكدات تشجعك على الاستغلال الأمثل لھل ھناك مجھو
  
 ²X  %النسبة   التكرار الاختيارات
 31.0  %33.35 61 نعم
  %66.64 41 لا
  %001 03 المجموع
  
  إعداد الباحثة: المصدر                        
  
  31.61 =           ²CX
  17.2=    2X1.0    1;
  
  .1.0ليس له دلالة إحصائية عند المستوى 2Xيتضح أن  بالنظر إلى نتائج الجدول السابق
  
  72استجابة الأفراد للسؤال رقم  –93جدول رقم                  
  
  ع ؟ھل ھناك مجھودات تشجعك على الإبدا
  
  ²X  %النسبة  التكرار الاختيارات
  %33.32 70 نعم
 
 35.8 %66.67 32 لا
  %001 03 المجموع
  
  إعداد الباحثة: المصدر                        
  
  35.8 =           ²CX
  17.2=    2X1.0    1;
 و ق<د ج<اءت ھ<ذه, 1.0ذو دلال<ة عن<د مس<توى  2Xتشير قراءة معلومات الجدول السابق أن 
  د العينة أنه لا توجد أي مجھوداتمن أفرا  % 66.67حيث أكد " لا"الدلالة لصالح البديل 
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  82تجابة الأفراد للسؤال رقم اس –04جدول رقم                               
  
  ھل ھناك أنظمة خاصة يعامل من خلالھا أصحاب المعارف و المھارات ؟
  
  ²X  %النسبة  التكرار  الاختيارات
  %66.61 50 نعم
 
  33.31 %33.38 52  لا
  %001 03 المجموع
  
  إعداد الباحثة: المصدر                        
  
  33.31 =           ²CX
  17.2=    2X1.0    1;
وق22د , 1.0ذو دلال22ة عن22د مس22توى  2Xيتض22ح م22ن التحلي22ل الإحص22ائي للج22دول أع22لاه أن 
م2ن أف2راد العين2ة بأن2ه  % 33.38مشيرة إل2ى تأكي2د , "لا"جاءت ھذه الدلالة لصالح البديل 
في حين نف<ى ذل<ك , ھا أصحاب المعارف و المھاراتأنظمة خاصة يعامل من خلاللا توجد 
  . من أفراد نفس العينة % 66.61
  
  
  92استجابة الأفراد للسؤال رقم  –14جدول رقم                              
  ھل تعمل المؤسسة على تشجيع التعلم الجماعي و البناء الجماعي للمعارف و المھارات ؟
  
  ²X  %النسبة  التكرار الاختيارات
  %05 51 نعم
 
 0 %05 51 لا
  %001 03 المجموع
  
  إعداد الباحثة: المصدر                        
  
  0 =           ²CX
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  17.2=    2X1.0    1;
    
  .1.0ليس له دلالة إحصائية عند مستوى  2X أعلاه يتبين أن من مشاھدة الجدول
  
  الدراسة الميدانيةتفسير نتائج : المبحث الثالث
      
      تفسير النتائج المتعلقة بواقع التحفيز بالمؤسسات العمومية : المطلب الأول
  الصناعية               
  
ل2ذي يعك2س واق2ع التحفي2ز، نج2د أن من خلال تحليل النتائج المتعلق2ة بالبع2د الأول ا     
 و، (11-60باس2تثناء نتيجت2ي الس2ؤالين )النت2ائج المحص2ل عليھ2ا ذات دلال2ة إحص2ائية 
  .بالتالي فھي معبرة عن موقف الإطارات المسيرة بالمؤسسات العمومية االصناعية
ل22ذلك يمك22ن الق22ول أن الإط22ارات المس22يرة و ب22الرغم م22ن اس22تراتيجية و أھمي22ة       
أنھ2ا لا زال2ت تع2اني م2ن ذل2ك المش2كل التقلي2دي الن2اتج ع2ن  صب التي تش2غلھا، إلاالمنا
عدم ملاءمة نظام المكافآت المتبع بمؤسساتنا العمومية الصناعية من روات2ب مكاف2آت، 
( 91ج2دول رق2م) 70ويتضح ذلك من خلال نسبة الإجابة عن السؤال رق2م ... تعلاوا
ة لا ي2رون تناس2با ب2ين مجھ2وداتھم المبذول2ة من أفراد ھذه الفئ % 66.67حيث نجد أن 
ج2دول ) 90و الإجاب2ة ع2ن الس2ؤال رق2م.و النت2ائج المحقق2ة و المكاف2أة المحص2ل عليھ2ا
أن نظام المكاف2آت المتب2ع  % 33.37ھي تأكيد لھذه النتيجة أيضا، حيث يرى ( 12رقم
  .حاليا بمؤسساتھم غير كافي لجعلھم يقومون بمھامھم على أكمل وجه
ما يش2كك ف2ي ص2حة الفرض2ية المنطل2ق منھ2ا، ب2أن الحاج2ات المادي2ة للإط2ارات و ھذا 
المس22يرة ھ22ي حاج22ات مش22بعة و لا يمك22ن اس22تغلالھا ف22ي عملي22ة التحفي22ز، ف22الواقع ف22ي 
حالات عدم التحفيز الناتجة ع2ن ع2دم ملائم2ة أنظم2ة  لمؤسساتنا يثبت عكس ذلك، بدلي
حي2ث , (12جدول رق2م) 80السؤال رقم  ھذا ما تؤكده الإجابة عن وللمكافآت المتبعة، 
م22ن الإط22ارات المس22يرة أن ع22دم التناس22ب ب22ين المجھ22ودات المبذول22ة و  % 07ي22رى 
  . النتائج المحققة و المكافآت المحصل عليھا له تأثير سلبي على أداءھم
التي تعتبر من أبرز حاج2ات  وغير أن الأمر ليس كذلك بالنسبة للحاجات الاجتماعية، 
ث2م الحاج2ة  % 76.62تليھ2ا الحاج2ة لتحقي2ق ال2ذات بنس2بة %  76.64نس2بة ھ2ذه الفئ2ة 
م22ن أص22حاب الحاج22ات %  07، إذ نج22د أن (31ج22دول رق22م) % 02للس22لطة بنس22بة 
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فم22ن خ22لال نظري22ات الحاج22ات ف22إن معظ22م الإط22ارات المس22يرة بمؤسس22اتنا العمومي22ة 
  (.باستثناء الحاجات المادية)الصناعية محفزة نظرا لإشباع حاجاتھا 
نفس الأمر ينطبق أيضا على عوام2ل اللياق2ة و عوام2ل التحفي2ز ال2واردة ض2من نظري2ة 
م22ن الإط22ارات راض22ين ع22ن ظ22روف العم22ل  % 66.66، حي22ث نج22د أن grebzreH
  من بين غيرالراضين عن ھذه الظروف % 08و (  51جدول رقم) (عوامل اللياقة)
   
و بالت2الي ف2إن ت2وفر (.61ج2دول رق2م)يرون أن ھناك مجھ2ودات م2ن قب2ل الإدارة لتحس2ينھا
ا من شأنه أن يجنب المؤسس2ات ح2الات ع2دم تحفي2ز إطاراتھ2( عوامل اللياقة)ھذه العوامل 
أما بالنسبة لعوام2ل التحفي2ز فنج2د أن .المسيرة الناتجة عن عدم توفر ظروف مناسبة للعمل
إذ ( 72ج2دول رق2م)من الإطارات المسيرة يرون أن طبيعة العمل جد ملاءم2ة  % 33.37
م2نھم أن أعم2الھم تحم2ل نوع2ا م2ن التح2دي يس2تطيعون م2ن خلال2ه إب2راز  % 66.68يؤكد 
م22ا م22ن ش22أنه أن يض22من فعالي22ة ھ22ذه العوام22ل ف22ي عملي22ة و ھ22ذا (. 22ج22دول رق22م )ذاتھ22م
  .التحفيز
تل2ك المنافس2ة ب2ين  دو من بين العناصر المعبرة أيضا عن تحفي2ز إطاراتن2ا المس2يرة، وج2و
ج22دول )م22نھم أنھ22م يھتم22ون بمث22ل ھ22ذه المنافس22ة  % 33.38يؤك22د  ذأف22راد ھ22ذه الفئ22ة، إ
  (.42رقم
  
  بالاھتمام برأس المال المعارفية تفسير النتائج المتعلق: المطلب الثاني
  للمؤسسة               
   
نتائج أسئلة البعد الثاني و المتعلقة بالاھتمام برأس المال المعارفي كان2ت ذات دلال2ة        
، و بالتالي فھ2ي معب2رة ع2ن موق2ف الإط2ارات ( 91باستثناء نتيجة السؤال رقم )إحصائية 
  .المسيرة بالمؤسسات العمومية الصناعية
و من ھذا المنطلق، فمؤسساتنا العمومية الص2ناعية لا زال2ت تع2يش حال2ة ش2به عزل2ة       
م2ن ظ2اھرة العولم2ة و ب2الرغم  معن المستجدات العالمية الاقتصادية أو التس2ييرية، فب2الرغ
أن  ، إلا( CITN sel)م2ن الانتش2ار الھائ2ل للتكنولوجي2ـات الجدي2دة للإع2لام والاتص2ـال 
بإطاراتھ2ا المس2يرة لا زال2ت تجھ2ل أب2رز مس2تجدات ھ2ذه المرحل2ة فعل2ى مؤسس2اتنا ممثل2ة 
م222ن الإط222ارات المس222يرة ل222م يس222معوا بع222د بعملي222ة تس222يير % 66.66: س222بيل المث222ال
م2ن أف2راد نف2س الفئ2ة يجھل2ون مفھ2وم المنظم2ة المتعلم2ة  %08،( 43ج2دول رق2م)المعارف
ج22دول )المع22ارف أب22دوا تعجب22ا كبي22را لمص22طلح رأس22ملة  %33.38و ( 53ج22دول رق22م)
  (.63رقم
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الأي2ام , وھ2ذا م2ا يمك2ن إرجاع2ه إل2ى غي2اب مؤسس2اتنا ع2ن التظ2اھرات العلمي2ة كالملتقي2ات
  .دات الساحة الاقتصاديةو التى من شأنھا أن تسلط الضوء على أبرز مستج....الدراسية
علمنا أنه في عصر الث2ور التكنولوجي2ة و س2رعة نق2ل  ذالنتائج السابقة ستبدو بديھية جدا، إ
إلا ( CITN sel)ي2تم اس2تخدام التكنولوجي2ات الجدي2دة للإع2لام و الاتص2ال  المعلومات، لا
ء تنفي2ذ من الإطارات المسيرة يفتق2دون لھ2ذه الوس2يلة أثن2ا %09في حين نجد  %01بنسبة 
يتم ضياع ج2زء كبي2ر م2ن المعلوم2ات الت2ي م2ن الممك2ن أن  ك، لذل(62جدول رقم)مھامھم 
م222ن مجم222وع  %01تتح222ول إل222ى مع222ارف لفائ222دة المؤسس222ة، إذ لا ينف222ذ ھ222ذه العملي222ة إلا 
  (.72جدول رقم)الإطارات المتواجدة بھذه المؤسسات 
   
ا المج2ال و جھلھ2ا لكيفي2ات وق2د يك2ون ذل2ك نتيج2ة ل2نقص تك2وين إطاراتن2ا المس2يرة ف2ي ھ2ذ
  .إستخدام ھذه التكنلوجيات
أن مؤسس2اتنا ل2م تب2د  و بالرغم من استراتيجية رأس المال المعارفي في ھ2ذه المرحل2ة، إلا
الإط2ارات المس2يرة المتواج2دة بھ2ذه  م2ن% 07وھذا ما أك2ده ( 92جدول رقم)أي اھتمام به
ج2دول )ھتم2ام بتس2يير المھ2ارات علٮالا %66.66وإن كان ھناك تأكي2د بنس2بة . المؤسسات
عملي2ات تس2يير المھ2ارات  ن، غير أننا رأين2ا أن ھ2ذا ي2تم بص2ورة ش2كلية فق2ط، لأ(33رقم 
  .تتدرج ضمن برامج شھادات الجودة التي تسعى الكثير من مؤسساتنا للحصول عليھا
م22ن إطاراتھ22ا  %33.37تأكي22د  بو لأن ھن22اك إھتم22ام بالإب22داع بھ22ذه المؤسس22ات، حس22
أننا نتساءل عن كيفية تجسيد عمليات إبداعية ب2دون اھتم2ام  ر، غي(03جدول رقم)ة المسير
  .برأس المال المعارفي
ب2العملاء،  ةو من الواضح أيضا أن مؤسساتنا العمومية تھتم بالمع2ارف الخارجي2ة، المتعلق2
ج222دول ) المس222يرةم222ن الإط222ارات  %66.67و ھ222ذا م222ا يؤك222ده ... ءالمنافس222ين، الش222ركا
من أفراد  %08ر أنھا لا تولي أي اھتمام لعمليات نشر المعارف حسب رأي غي ،(82رقم
  (. 23جدول رقم)نفس الفئة 
لذلك فمؤسساتنا العمومية الصناعية، لا زالت بعيدة كل البعد عن ھذه المرحلة الاقتصادية 
، ولم تعمل أب2دا للت2أقلم م2ع متطلباتھ2ا، و إن كان2ت ھن2اك بع2ض (مرحلة اقتصاد المعارف)
فتبق22ى فق22ط مج22رد ش22كليات ب22دون ... مارس22ات كالاھتم22ام بالإب22داع أو تس22يير المھ22اراتالم
  .أسس سليمة
  
  تفسير النتائج المتعلقة بتحفيز الإطارات المسيرة للتأقلم مع: المطلب الثالث
  متطلبات اقتصاد المعارف            
  
  ات المسيرة للتأقلم مع نتائج أسئلة البعد الثالث و المتعلق بالاھتمام بتحفيز الإطار   
  
  





باس2تثناء نتيجت2ي الس2ؤالين )متطلبات اقتصاد المعارف، كانت أيض2ا ذات دلال2ة إحص2ائية  
رة بالمؤسس2ات العمومي2ة فھ2ي معب2رة ع2ن موق2ف الإط2ارات المس2ي ك، ل2ذل(92و 62رق2م 
  .الصناعية
لذلك يمكننا القول أنه لا توجد أية مجھودات لتحفيز الإطارات المسيرة عل2ى تط2وير رأس 
مالھا المعارفي أو إستغلاله الإستغلال الأمثل داخل المؤسسة، و ھذا م2ا يتض2ح م2ن خ2لال 
يثب2ت ذل2ك م2ا  وم2ن ھ2ذه الإط2ارات،  %66.68، إذ يؤك2د ذل2ك (83الج2دول رق2م )نت2ائج 
نت2ائج  وأيضا عدم وجود أنظمة خاصة يعامل من خلالھا أصحاب المعارف و المھ2ارات، 
  .%33.38تؤكد ذلك بنسبة   04الجدول رقم 
و ھ22ذه النت22ائج الت22ي تؤك22د ع22د الاھتم22ام بتحفي22ز الإط22ارات المس22يرة للت22أقلم م22ع متطلب22ات 
لبع2د الث2اني الت2ي تؤك2د ع2دم اقتص2اد المع2ارف متوقع2ة إذ م2ا أخ2ذنا بع2ين الاعتب2ار نت2ائج ا
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لي22وم نتيج22ة للعولم22ة و الش22مولية، إن التح22ولات الاقتص22ادية الت22ي يش22ھدھا الع22الم ا      
وانتقال22ه م22ن مرحل22ة اقتص22اد الس22وق إل22ى اقتص22اد المع22ارف، ھ22ي عوام22ل فرض22ت عل22ى 
المؤسس22ات ض22رورة إع22ادة النظ22ر ف22ي سياس22اتھا و اس22تراتيجياتھا لت22تمكن م22ن الت22أقلم م22ع 
 al)مح22يط دائ22م التقل22ب يف22رض عليھ22ا درج22ة عالي22ة م22ن التنافس22ية و الليون22ة الكافيــ22ـة 
 و السرعة في رد الفعل، بل التوقع وسبق الأحداث( étilibixelf
كشرط للبقاء و ضمان الاستمرارية في ظل مرحل2ة اقتص2ادية جدي2دة   )étivitcaorp al(
ما يميزھا اكتساب مس2توى تنافس2ي م2ن رأس الم2ال المع2ارفي، و المحافظ2ة علي2ه و  ،أھم 
ية تعك2س م2دى ق2درتھا عل2ى الإب2داع تطويره و تسييره تسييرا فعالا لتحقي2ق أفض2لية تنافس2
  .بمزج مختلف عناصر رأس مالھا المعارفي
لتج22د المؤسس22ة نفس22ھا مجب22رة عل22ى التفكي22ر ف22ي كيفي22ات تحقي22ق ھ22ذه الأفض22لية و        
  .اكتساب ذلك المستوى من رأس المال المعارفي
ق2د ( رفيرأس الم2ال المع2ا)و لأن طبيعة ھذه المرحلة و طبيعة أھم عامل إنت2اجي يميزھ2ا 
مكنت2ا الف2رد م2ن اكتس2اب المكان2ة الاس2تراتيجية بالمؤسس2ة عل2ى اعتب2اره المس2اھم الأول و 
الرئيسي في تحقيق أھدافھا، فقد كان من الضروري البحث ع2ن الكيفي2ات الت2ي م2ن ش2أنھا 
أن تض2من اس2تغلال رأس مال2ه المع2ارفي الاس2تغلال الأمث2ل و دفع2ه لتط2ويره و تعبئت2ه و 
  .رين لتحسين القدرات التنافسية للمؤسسةتقاسمه مع الآخ
لتبرز أھمية التحفيز أكثر خلال ھذه المرحلة، و تبرز معھا ضرورة تحفي2ز الإط2ار        
المس22ير عل22ى اعتب22اره المس22ؤول الأول ع22ن أح22داث ھ22ذا التغيي22ر و تحقي22ق اس22تراتيجية 
  .المؤسسة
وام2ل ظھورھ2ا م2ع ل2ذا فق2د ك2ان م2ن الض2روري التط2رق لمرحل2ة اقتص2اد المع2ارف و ع
عمليتي تس2يير المع2ارف : إبراز بعض التحولات المرافقة لھا، ثم الإشارة لأبرز متطلباتھا
  .و تسيير المھارات
إض22افة إل22ى التط22رق لعملي22ة التحفي22ز و تحدي22د مفھ22وم ك22ل م22ن التحفي22ز و أھمي22ة تحفي22ز 
  .الإطارات المسيرة خلال ھذه المرحلة
نظري2ات التحفي2ز المتع2ارف عليھ2ا، و اس2تخدامھا ف2ي  و قد رأينا أنه م2ن الممك2ن اس2تغلال
إش2باع حاجات2ه و )عملية تحفيز الإطار المسير لتحقي2ق ذل2ك التواف2ق الإيج2ابي ب2ين أھداف2ه 
تط2وير رأس2مالھا المع2ارفي و تعبئت2ه )و أھ2داف المؤسس2ة ( الأخذ بع2ين الإعتب2ار لتوقعات2ه
  (.ع و إنشاء المعارفلتحقيق أفضلية تنافسية تعكس مدى قدرتھا على الإبدا
ف22إن قل22ة الكتاب22ات الت22ي تناولتھ22ا , و نظ22را لحداث22ة عھ22د ھ22ذه المرحل22ة الاقتص22ادية      
أم2ر , وعدم الإتفاق السائد حول المفاھيم التي ظھرت في ھذه المرحل2ة, بالدراسة والتحليل
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م22دى اھتمامھ22ا و عملھ22ا بمس22تجدات ھ22ذه  وو لأنن22ا أردن22ا الوق22وف عن22د واق22ع مؤسس22اتنا، 
السعي لتحفيز الإطارات للتأقلم مع متطلباتھا، فقد تم إج2راء  مق2ابلات وإع2داد  والمرحلة، 
المتواجدة بعينة م2ن المؤسس2ات الص2ناعية ش2ملت ك2ل إستمارة موجھة للإطارات المسيرة 
  . و ذلك لظبط الأبعاد السابقة(  BACINE ,BIFIT ,LESANE)من 
إلا أن ھذه المؤسس2ات كان2ت بعي2دة ك2ل البع2د ع2ن مجري2ات ھ2ذه المرحل2ة أو الس2عي       
  .للتأقلم مع متطلباتھا
ات تط2ويره و اس2تغلاله لتحس2ين إذ أننا لم نجد أي اھتمام برأس المال المعارفي و لا بكيفي2
  .أداء ھذه المؤسسات
ل22ذلك ل22م تش22غل عملي22ة تحفي22ز الإط22ارات المس22يرة للت22أقلم م22ع متطلب22ات مرحل22ة اقتص22اد 
  .المعارف أي حيز من اھتمامات ھذه المؤسسات
  :لذا فعلى مؤسساتنا العمومية الصناعية      
, (مرحل2ة إقتص2اد المع2ارف)دي2دة الإنتب2اه إل2ى أن الع2الم الآن يش2ھد مرحل2ة إقتص2ادية ج -
وب22رزت م22ن خلالھ22ا أھمي22ة , تغي22رت فيھ22ا العدي22د م22ن المع22الم والمف22اھيم الس22ائدة م22ن قب22ل
و , وإس22تراتيجية رأس الم22ال المع22ارفي عل22ى إعتب22اره المنش22أ و المض22يف الأول للقيم22ة 
  .المساھم الرئيسي في تحسين القدرات التنافسية للمؤسسة
  :متطلبات ھذه المرحلة الإقتصادية وذلك بـ العمل على التأقلم مع -
الإھتم22ام ب22رأس الم22ال المع22ارفي الموج22ود داخ22ل المؤسس22ة و العم22ل عل22ى  .1
 .تطويره
 :تطبيق عمليات تسيير المعارف من خلال .2
 .إنشاء معارف جديدة إعتمادا على المعارف الموجودة داخل المؤسسة -
ب22زوال حت22ى لا ت22زول , (خاص22ة الض22منية منھ22ا)راس22ملة المع22ارف  -
 .الأفراد الحاملين لھا
العمل على نشر ھذه المعارف حتى يستفيد منھا أكبر ع2دد م2ن الأف2راد  -
 .داخل أو خارج المؤسسة نالمتواجدي
, وذلك بالعمل على إكتس2اب المھ2ارات الجدي2دة, الإھتمام بالمھارات وتسييرھا .3
 .رھاالإستغلال الأمثل للمھارات الموجودة داخل المؤسسة والعمل على تطوي
, الإھتمام بتحفيز الإطار المسير للتأقلم مع متطلب2ات ھ2ذه المرحل2ة الإقتص2ادية .4
عل222ى إعتب222اره المس222ؤول الأول ع222ن تط222وير وتعبئ222ة وإس222تغلال رأس الم222ال 
, بتط2وير وتعبئ2ة رأس مال2ه المع2ارفي) المعارفي للمؤسسة الإستغلال الأمث2ل 
و البح2ث ع2ن , (لمؤسس2ةو رأس الم2ال المع2ارفي لبقي2ة الأف2راد المتواج2دين با
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  (BACINE)تقديم المؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل بسكرة 
   
إنبثق22ت عنھ22ا مجموع22ة م22ن المؤسس22ات منھ22ا  CELENOSبع22د إع22ادة ھيكل22ة مؤسس22ة 
  :المؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل، ھذه الأخيرة تشمل على ثلاث وحدات وھي
, مقرھا الحراش مختصة في صناعة الأسلاك والخي2وط الھاتفي2ة: وحدة واد السمار -
  .طن سنويا 0055طاقتھا الإنتاجية تقدر بـ 
ص22ة ف22ي ص22ناعة الأس22لاك و الكواب22ل مقرھ22ا القب22ة مختص: وح22دة جس22ر قس22نطينة -
 . سنويا 00062الكھربائية المعزولة، وتقدر طاقتھا الإنتاجية ب 
متخصص2ة ف2ي ص2ناعة كواب2ل كھربائي2ة المختلف2ة الإس2تعمال منھ2ا : وح2دة بس2كرة -
 .طن سنويا 00142المنزلية، الصناعية، كوابل التوزيع، وتبلغ طاقتھا الإنتاجية 
ت2م إع2ادة ھيكل2ة مؤسس2ة ص2ناعة الكواب2ل وإنفص2لت  7991و في نھاية شھر ديسمبر  
  .كل وحدة حيث أصبحت كل منھا مستقلة بذاتھا
 24وتقع وحدة بسكرة في المنطقة الصناعية غرب المدينة، تتربع على مساحة ق2درھا 
. ھكت2ار مغط2اة تتمث2ل ف2ي ورش2ات الإنت2اج ، مب2اني إداري2ة ومخ2ازن 61ھكت2ار منھ2ا 
  :الكوابل الكھربائية بمختلف أنواعھا و المتمثلة فيويتمثل نشاطھا في صناعة 
  كوابل التوزيع -
 الكوابل المنزلية  -
 الكوابل الصناعية -
 كوابل الضغط المتوسط -
كماتقوم المؤسسة بإنت2اج بك2رات خش2بية تس2تعمل ف2ي ل2ف , بالإضافة إلى كوابل أخرى
يتمث2ل ف2ي  و ف2ي الفت2رة الأخي2رة قام2ت المؤسس2ة بمش2روع جدي2د. الأسلاك الكھرابائية
        : إنت2اج م2ادة معين2ة عب2ارة ع2ن خل2يط م2ن الم2واد البلاس2تيكية ي2دعى ب2ـ
حي2ث يس2وق ھ2ذا المنت2وج كم2ادة خ2ام تس2تعمل م2ن ط2رف  CVP DNUOPMOC
المؤسسات المتخصصة في صناعة الأواني المنزلي2ة البلاس2تيكية و مؤسس2ات ص2ناعة 
  .           الأحذية الجلدية
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  (BIFIT)تقديم مؤسسة النسيج و التجھيز بسكرة 
       
بر   بس2كرة ف2ي س2بتم XETALEت2م إنش2اء وح2دة النس2يج و التجھي2ز النھ2ائي للص2وف      
، ويدخل ھذا الإنجاز في إطار نش2اطات القط2اع لمنتوج2ات تحقي2ق سياس2ة الت2وازن 1891
ف2ي ھ2ذا الإط2ار تق2رر إنج2از . الجھوي في ھذا المجال، و ت2وفير مناص2ب الش2غل لس2كانھا
مرك22ب النس22يج و التجھي22ز النھ22ائي للص22وف و ھ22و م22ن ض22من برن22امج الش22ركة الوطني22ة 
  .شھرا 04ضمن المخطط الرباعي الثاني في مدة  للصناعات النسيجية للصوف و مسجل
وھ2و مترب2ع عل2ى مس2احة  2891/4/11وقد دخل ھذا المركب في مرحلة الإنتاج ف2ي      
منصب موزعة عل2ى  0031ورشة تحتوي على يد عاملة مقدرة بـ  81ھكتار، وبه  5.21
م النس2يج و وھذه المؤسسة تنقسم إلى قسمين مخصصين ھما قسم الإنتاج وقس.  ثلاثة فرق
  .التجھيز النھائي
وتقوم وحدة النسيج والتجھيزالنھائي للصوف لولاية بس2كرة أساس2ا بنس2ج الخي2وط ث2م       
تجھيزھ2ا نھائي2ا حت2ى تص2بح قماش2ا، وھن2اك ع2دة أن2واع للأقمش2ة عل2ى مس2توى المؤسس2ة 
  . مخصصة للرجال و النساء
م2ن ط2رف  6891س2نة ( KRAMLOOW)و قد تحصلت المؤسسة على شھادة الجودة 
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  :( LESANE) لوطاية اتقديم المركب الوطني للملح ب
  
إن المركب مح2ل الدراس2ة، ھ2و وح2دة تابع2ة للمؤسس2ة الوطني2ة للأم2لاح الت2ي أنش2أت      
والتحوي2ل الق2انوني للمؤسس2ة الوطني2ة . 3891جويلي2ة  61بمقتضى المرسوم الم2ؤرخ ف2ي 
و  0991ج2وان  4للأملاح إلى شركة ذات أسھم ك2ان تبع2ا للق2انون الأساس2ي الم2ؤرخ ف2ي 
يتواجد  ,000000933: و شركة ذات أسھم برأسمال قدرهھي مؤسسة عمومية اقتصادية 
  .إذ تعتبر أكبر منتج و موزع جزائري للملح, مقرھا الإجتماعي بقسنطينة
: تحتوي المؤسسة على خمسة وحدات تابعة لھا تتوزع عل2ى مختل2ف أنح2اء ال2وطن وھ2ي 
, ( بطي22وة، س22يدي بوزي22ان، قرق22ور العم22ري، المغي22ر، ولاد ال22زاوي، مرك22ب الوطاي22ة) 
المتواجد بالوطاية بسكرة، حيث إنطلق المرك2ب ( ملح جبلي ) بالإضافة إلى مركب الملح 
، بتجھي2زات وھياك2ل عص2رية متط2ورة بتنفي2ذ 3891الإنتاجي للمل2ح بالإنت2اج الفعل2ي س2نة 
. MERLAبالش2راكة م2ع ش2ركة  irotturtsoC ovarD te ovarD noitaroproCمن شركة 
وي2تم تس2ويق إنت2اج المرك2ب محلي2ا بالإض2افة إل2ى توجي2ه  عام2ل، 053إذ يش2غل أكث2ر م2ن 
  .جزء منه إلى التصدير الخارجي عن طريق الموانئ الجزائرية
ويختص مركب الوطاية للأملاح بإستغلال جبل الملح المتواجد بنفس المنطق2ة، وذل2ك      
ظ2ام التكري2ر لإنتاج الملح المكرر ذو الجودة العالية تبعا للمواص2فات العالمي2ة، بحي2ث أن ن
   ynapmoC tlaC lanoitanretnIيرتكز على تكنولوجيا حديثة موردة من طرف 
التفجي22ر، التكس22ير، الطح22ن، الت22ذويب، : إن إنت22اج المل22ح المك22رر ي22تم بطريق22ة منجمي22ة     
الص22وديوم  ى كل22وريرالبل22ورة ف22ي أجھ22زة مخصص22ة، وھ22ذا النظ22ام يس22مح بالحص22ول عل22
  .بدرجة عالية من النقاوة
  :ون العملية الإنتاجية من ثلاثة مراحل أساسيةوتتك
  .التكسير و الطحن لصخرة الملح الخام: المرحلة الأولى
  .التذويب و التصفية و البلورة: المرحلة الثانية
  .العصر و التجفيف و التخزين للمنتوج النھائي: المرحلة الثالثة
ث2م . مالات تجاري2ةينق2ى م2ن جدي2د م2ن أج2ل إس2تع حيث نتحص2ل عل2ى مل2ح رفي2ع و ال2ذيب
























اس22تكمالا للمع22ارف النظري22ة ف22ي التك22وين م22ا بع22د الت22درج و اس22تيفاء المتطلب22ات ني22ل ش22ھادة          
  :الماجستيـر 
الرجـاء التعاون معنا و إفادتنا بالمعلومات الكافية لإستكمال ھذا الاستبيان الھادف إل2ى دراس2ة واق2ع و 
  .آليات تحفيز الإطارات المسيرة في ظل إقتصاد المعارف 
  .نشكر تعاونكم و نتمنى أن تتم الإجابة على كل الأسئلة و بكل موضوعية          
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  : لأسئلــة ا
  (اختر واحدة من العبارات التي تناسب وضعيتك :  ) أنت من الأشخاص الذين يھتمون بـ -1 
  تحسين العلاقات مع بقية الأفراد داخل المؤسسة                                                *    
                             السعي لكسب تقدير و احترام بقية الأفراد داخل المؤسسة         *    
       التأثير على بقية الأفراد داخل المؤسسة و الإشراف عليھم و توجيھھم             *    
  الرضى و الإقتناع الشخصي قبل رضى و اقتناع بقية الأفراد داخل المؤسسة             *    
           ؟ھل تجد مجالا داخل المؤسسة لإشباع الحاجة المختارة  - 2
  لا             نعم                    
    ؟ھل ترى بأن ظروف العمل ملائمة   - 3
  لا             نعم                    
  : إذا كانت الإجابة بـ لا  -4 
             ؟ھل ھناك مجھودات من طرف الإدارة لتحسين ھذه الظروف  - 
  لا         نعم                       
                                                        ؟ھل أنت راض عن طبيعة عملك  -5
  لا         نعم                       
  : إذا كانت الإجابة بـ لا  -6
  ؟ھل ھناك مجھودات من قبل الإدارة لتحسين ذلك   - 
  لا         نعم                       
  




  709"5 8  ....................................................................................... : 765 	
  
  
ة النتائج المحققة و المكافأة أثناء ممارسة مھامك ،ھل ترى بأن ھناك تناسب بين مجھوداتك المبذول -7
    ؟المقدمة 
  لا                                  نعم                                                       
  :إذا كانت الإجابة بـ لا  -8
                                    ؟ھل يؤثر ھذا على أدائك  - 
  لا         نعم                                                       
كاف ...( أجور،مكافآت مادية، ترقيات ،علاوات )ھل ترى بأن نظام المكافآت المتبع بالمؤسسة -9
                                                               ؟لجعلك تقوم بمھامك على أكمل وجه 
  لا         نعم                                                      
                    ؟ھل يحمل عملك نوعا من التحدي تستطيع من خلاله إبراز ذلك  -01
  لا         نعم                                                      
                         ؟عند الأجر (tutats el )ھل أنت راض عن وضعك المھني  -11
  لا         نعم                                                      
                                                     ؟ھل تنافس  زملائك في العمل  -21
  لا         نعم                                                      
                                         ؟خوف من فقدان منصبك ھل ينتابك شعور بال -31
  لا         نعم                                                      
  ؟...(  tenartni , tenretni)ھل تستخدم التكنولوجيات الجديدة للإعلام و الإتصال  داخل المؤسسة  -41
  لا         نعم                                                      
                      ؟ھل تتم معالجة ھذه المعلومات لتتحول إلى معارف لفائدة المؤسسة   -51
 لا         نعم                                                      
          ؟...(  ن ، الشركاء العملاء ، المنافسي) ھل ھناك اھتمام بالمعارف الخارجية  -61
  لا         نعم                                                      
معارف، ممارسات، مھارات، ) ھل ھناك اھتمام برأس المال المعارفي الموجود بالمؤسسة  -  71 
  ؟...(   قدرات إبداعية 
  لا         نعم                                                      
                                             ؟ھل ھناك اھتمام بالإبداع داخل المؤسسة  - 81
  لا         نعم                                                      
                 ؟داخل المؤسسة ( من فرد لآخر ) ھل ھناك عملية تحويل المعارف  -91
  لا         نعم                                                      
        ؟ CITN SEL ( )ھل ھناك عملية نشر للمعارف خارج المؤسسة باستعمال  - 02
  لا         نعم                                                      
                                             ؟ا ھل ھناك اھتمام بالمھارات و تسييرھ -   12
  لا         نعم                                                      
               ؟ھل سمعت بعملية تسيير المعارف  - 22
  لا         نعم                                                      
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                                                        ؟ھل سمعت بالمنظمة المتعلمة  - 32
         لا         نعم                                                      
                                                 ؟ھل سمعت بعملية رأسملة المعارف  - 42
 لا         نعم                                                      
                       ؟مجھودات لتشجيعك على تطوير معارفك و مھاراتك  ھل ھناك - 52
  لا         نعم                                                      
   ؟لرأسمالك المعارفي أثناء تنفيذ مھامك  لھل ھناك مجھودات لتشجيعك على الاستغلال الأمث - 62
 لا         نعم                                                      
                                   ؟ھل ترى بأن ھناك مجھودات تشجعك على الإبداع  - 72
 لا         نعم                                                      
             ؟ات ھل ھناك أنظمة خاصة يعامل من خلالھا أصحاب المعارف و المھار -82
  لا         نعم                                                      
ھل تعمل المؤسسة على نشر مبادئ المنظمة المتعلمة لتشجيع الأفراد على التعلم الجماعي و  -92
                                                                 ؟البناء الجماعي للمعارف و المھارات 
  لا         نعم                                                      
تطوير معارفك و على من شأنه أن يساعدك ھل ترى بأن تطبيق مبادئ  المنظمة المتعلمة  -03
  مھاراتك و تحسين علاقاتك بالآخرين ؟
  لا         نعم                                                      
ھل ترى بان راسملة معارفك من شأنه أن يساعدك  من جھة على كسب تقدير و احترام الآخرين  -13
 و من جھة أخرى يدفعك إلى تطوير رأسمالك المعارفي ؟          
  لا         نعم                                                      
ك بمھام إبداعية من شأنه أن يساعدك على تحقيق ذاتك و تطوير معارفك و ھل ترى بأن تكليف -23
    ؟مھاراتك 
  لا         نعم                                                      
ھل تقوم بعمليات مقارنة بين مساھمات رأسمالك المعارفي داخل المؤسسة و مساھمات الآخرين  -33
                                    ؟ يھاو النتائج المتحصل عل
                             لا         نعم                                                      
  ؟ ھل تحاول التعديل في رأسمالك المعارفي و استخداماته نتيجة لھذه المقارنة -43
  لا         نعم                                                      
ھل تفضل التأكد المسبق بأن كل جھد مبذول لتطوير رأسمالك المعارفي و استغلاله داخل  -53
                                                                      ؟المؤسسة سيؤدي إلى نتيجة 
  لا         نعم                                                      
             ؟ھل تفضل ربط النتيجة المتحصل عليھا بمكافئة معينة  -63
   لا         نعم                                                      
  ھل تفضل أن تكون ھذه المكافأة مرتبطة بالإنجاز المحقق و قادرة فعلا على إشباع حاجة معينة -73
  ؟
  لا         نعم                                                      
  انتھــى                                                                             
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  (الاھتمام براس المال المعارفي )                 
  701
   ...........................……تحليل نتائج البعد الثالث:  المطلب الثالث        
    (المعارف الاھتمام بتحفيز الإطارات المسيرة للتأقلم مع متطلبات اقتصاد)         
  
  211
  511  .....…..........……………تفسير نتائج الدراسة الميدانية: المبحث الثالث   
  511  ..........…………..........…تفسير نتائج البعد الأول: المطلب الاول        
  611  ...........………...........…تفسير نتائج البعد الثاني: المطلب الثاني        
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